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Resumo 
A possibilidade de diferentes perspectivas para a concepção e 
construção de uma nova economia, segundo Deming {1997), implica uma 
nova prática de administração para um novo futuro do trabalho e das 
organizações. 
Com a velocidade da multiplicação dos conhecimentos produzi-
dos e reproduzidos nas empresas e, principalmente, com o enorme vo-
lume de informação que impacta sobre os espaços de trabalho, a visão 
de diversos estudiosos sobre a liderança nessa nova economia sugere 
uma concepção de gerenciamento coerente com as abordagens que estão 
sendo chamadas de Gestão do Conhecimento {Deming, 1997; Senge, 1990; 
Nonaka, 1991). 
Apoiada por uma literatura que aborda uma diversidade de as-
pectos do tema gestão do conhecimento, esta dissertação apresenta um 
panorama das manifestações e sentimentos que estão sendo externaliza-
dos por diversos estudiosos e profissionais envolvidos com o mundo da 
gestão nas organizações. 
A pavimentação do caminho do conhecimento, segundo autores 
citados neste trabalho, é um processo de construção do qual todos fa-
zemos parte, mas que, conforme Bordenave {1992), não basta fazer par-
te, é preciso tomar para ter parte. 
Nessa perspectiva, o trabalho amplia a discussão, captando as 
perspectivas de diferentes atores sociais - empresários, trabalhadores, 
educadores, gerentes e consultores de empresas - construindo uma matriz 
referencial. Essa matriz foi interpretada à luz dos estudiosos que serviram 
de referência bibliográfica e da vivência do autor em uma instituição de 
educação profissional. 
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Abstract 
The possibility of different perspectivas for conception and building of a new 
economy according to Deming (1997) implicates new practice for administration in 
order to reach a new future at work and in organizations. 
Speeding in of multiplication of knowledge produced in the companies and, 
mainly, increasing volume of information that has it's impacts an work, the vision of 
many researchers/scholars about leadership in this new economy suggests a 
management concept which is coherent with lhe approaches called knowledge 
management (Deming, 1997; Senge; 1990; Nonaka, 1991 ). 
Based on litterature that adresses a great variety of aspects in regard to 
konwledge management, this thesis presents a view of expressions and feelings that 
are being explicited by many scholars and experts engaged to the world of management 
in different organizations. 
The pavimentation of the knowledge way according to the authors quoted in 
this study, is a building process of which we ali are part, but of which, according to 
Borde nave ( 1992) it is not sufficient to be part, it is needed to participate in order to 
be part. 
From this perspectiva, the work enlarges lhe discussion, capturing the 
perspectivas of different social agents businessmen, workers, educators, managers 
and business consults - building a source of references this source was interpreted 
on the light of scholars as being studious the bibliografic reference and author's 
experian in a institution for vocational education. 
XV 
Introdução 
A mudança de horizonte da indústria tradicional para a indústria 
avançada, dentro do cenário sócio-econômico ampliado, proposto pela vi-
são de uma nova economia, n& chamada sociedade do conhecimento, 
coloca também novos desafios de gerenciamento e liderança para as empre-
sas (Deming, 1997; Drucker, 1995; Gibbons, 1995; Nonaka, 1991; Senge, 1990). 
A visão desse cenário ampliado sugere a necessidade da sis-
tematização de algumas referências para os trabalhos de liderança e ge-
renciamento empresariais frente a esses desafios que, nesta dissertação, 
tem origem no enfoque sociológico dos estudos de Castells (1999). A partir de 
suas pesquisas, esse autor localiza as possibilidades de riscos oferecidas 
por uma tensão geral que ele categoriza como a grande DDP das redes de 
conhecimento na era da informação: desafio, dúvida e perigo. 
o = desafio de criar tecnologias que podem ser construtoras do bem da 
humanidade, mas também podem destruí-lo. 
o = dúvida em relação à nossa capacidade de revertermos o analfabe-
tismo funcional da auto-destruição. 
p = perigo de confundir mercado com sociedade e subordinar o interesse 
dos indivíduos ao mercado. 
Essa tensão geral, segundo Castells, vem aumentando desde a 
Revolução Industrial, no início do século XIX até os dias atuais, pas-
sando por alterações significativas na sua intensidade. Nas últimas décadas, 
a velocidade da produção de informação tecnológica subiu a um nível 
de difícil gerenciamento por parte das empresas administradas com base 
em sistemas hierárquicos de controle. A dinâmica de relações das empre-
sas com seus ambientes passou a exigir uma flexibilidade maior de comuni-
cação com seus clientes internos e externos. Daí o gerenciamento da comu-
nicação flexível ser o ponto referencial que guiará a construção da hipóte-
se contida nesta dissertação. 
Atualmente, conforme estudos da Pricewaterhouse coopers (2000), 
a transição da velha economia, baseada na produção monetária de valo-
res gerados a partir de estruturas físicas - fábricas, imóveis, infra-estrutura 
rural, máquinas, transporte etc. - para a nova economia, orientada para a 
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geração de valores CIVICOS, políticos e econom1cos, a partir do conhecimento 
agregado em bens e serviços de maneira compatível com a preservação do 
meio ambiente, o desafio que se coloca para tornar a comunicação flexível 
nas empresas sugere a necessidade de esforços de liderança que poderão 
ser empreendidos através de três ações: 
1) investir nos negócios atuais porque é deles que ainda se extrairá muitos 
valores para os seus acionistas; 
2) administrar de maneira rentável o inevitável declínio dos negócios baseados 
em estruturas; e 
3) promover a substituição gradual das estruturas atuais para os negócios 
baseados no conhecimento. 
O processo de liderança que esta dissertação sugere para os 
esforços direcionados à terceira ação, no enfrentamento desse desafio nas 
empresas, constitui o campo temático para esta mesma dissertação. Através 
dele estaremos buscando sustentação de coleta de dados para apoiar a 
compreensão da gestão do conhecimento como um processo fluído que se 
cristaliza no resultado cívico do que se faz com as informações. 
Flexibilizar as estruturas para transcender a uma nova economia 
com negócios baseados no conhecimento passa, também e simultanea-
mente, pela quebra e rompimento de paradigmas - maneiras de pensar e 
de agir, baseados em mitos, hábitos, crenças e valores desgarrados da 
consciência nas culturas organizacionais - que para Senge significa o de-
safio da ruptura de modelos mentais. Toda empresa composta pela asso-
ciação de pessoas para a operaçiio de sua estrutura possui culturas opera-
cionais formadas por grupos informais que podem, desde que potencializados 
em sua existência, ser chamadas de "comunidades de prática". Conforme 
C h ris Turner, citado por Senge (1999) em "A Dança das Mudanças", as comu-
nidades de prática são grupos informais que se comunicam lateralmente den-
tro das empresas. Qualquer tentativa gerencial de interferir hierarquicamente 
nessa comunicação poderá destruir as bases relacionais que essas comu-
nidades levam anos para construir. Além disso, a atitude gerencial de inter-
ferência ou institucionalização dessas comunidades de trabalho reduz o sen-
timento de alegria do aprendizado coletivo que está na sua essência. Por ou-
tro lado, a alegria do aprendizado das pessoas, segundo Deming, pode ser 
conservada e fortalecida na medida em que a postura característica da 
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velha economia, marcada pelo "vício gerencial do interferir", for superada, na 
nova economia, pela "virtude gerencial do intervir". Toda comunidade para 
fortalecer-se verdadeiramente, conforme Turner, precisa de uma visão 
que possibilite o "intervir" em processos de liderança de forma compatível com 
a sua natureza. Nas comunidades de prática não é diferente. Elas precisam 
de uma filosofia de referência ou de uma teoria que, segundo Deming, seja 
capaz de iluminar o caminho da prática para uma constância de propósito. 
Nesse sentido acreditamos fortalecer a tese da gestão do conhe-
cimento como uma perspectiva cívica de negócios, utilizando, também, 
referências dos estudos de Tsukamoto (1997), nos quais esse autor sugere 
que as empresas que sobreviverão na nova economia serão organizadas 
como "comunidades cívicas e intelectuais de empreendimentos". Ao consi-
derar a possibilidade desse modelo de empresa, um novo modelo de lide-
rança empresarial também deverá ser construído. Entretecendo a diversi-
dade dimensional possível desse novo modelo de liderança, buscaremos ao 
longo de nossa dissertação, dar sustentação à idéia de superação da 
perspectiva econômica comercial da velha economia para a perspectiva cívica 
de negócíos na nova. 
A ruptura de modelos mentais no âmbito das empresas, ao mesmo 
tempo em que representa um aspecto essencial do processo de apren-
dizado organizacional, também significa um papel vital no processo de par-
ticipação das empresas no caráter distribuído do conhecimento no mundo da 
indústria avançada. Conforme Gibbons (1995), o rumo ao gerenciamento da 
produção do conhecimento socialmente distribuído implica, em nível de em-
presas, uma nova postura de comprometimento com o entorno sócio-ambien-
tal de seus negócios. 
Dessa forma temos aí que, na dinâmica de produção do conheci-
mento nas empresas, as comunidades de prática serão espaços de traba-
lho com fronteiras mais permeáveis com o mundo exterior que afetam sua 
organização. A comunicação será mais fluída e livre para ser enriquecida nas 
relações com o exterior. Conforme Davenport e Prusak (1999) a gestão do 
conhecimento obedece a uma lógica inversa à da gestão do capital. En-
quanto na lógica do capital o conhecimento era uma "caixa-preta" cheia de 
segredos da indústria tradicional, na produção do conhecimento socialmen-
te distribuído, da indústria avançada, a transparência produz cada vez mais 
as riquezas de todos os participantes. 
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Nonaka e Takeuchi (1997) nas entrevistas que realizaram com de-
zenas de gerentes, a maioria de empresas japonesas, levantaram dados e 
informações que sustentam a hipótese de que sem o diálogo e a transpa-
rência, o conhecimento, em sua dimensão tácita, não poderá ser conver-
tido em explícito, impedindo, assim, a incorporação de valor aos bens e ser-
viços prestados pelas empresas à sociedade. 
Transformar conhecimentos tácitos, produzidos naturalmente nas 
comunidades de prática, em conhecimentos explícitos confirmadores da pro-
posição corporativa da empresa é um processo de garimpagem e lideran-
ça que demanda muita habilidade. Conhecimentos tácitos são construídos 
e manifestados de maneira contextual nas pessoas. Da mesma forma que os 
modelos mentais - mitos, crenças, hábitos e valores - que estão arraiga-
dos aos sentimentos e à cognição dos indivíduos, os conhecimentos tácitos 
também possuem fronteiras permeáveis que transcendem, segundo Michael 
Polanyi citado por Nonaka e Takeuchi (1997), da zona distai da consciência, 
na qual a verbalização é remota, para a dimensão explícita através da zona 
proximal onde a verbalização de uma memória de futuro se torna possível 
baseada em habilidades e conhecimentos anteriores. 
Este trabalho sugere que a abordagem de construção do conhe-
cimento por meio das relações dos indivíduos com o mundo, mediadas por 
instrumentos e signos, pode ter seu equivalente na produção do conheci-
mento na empresa, mediada pela aprendizagem organizacional, conforme o 
conceito de organizações que aprendem (Senge, 1990; Garvin, 1993; Nonaka, 
1991 ). 
O propósito deste trabalho é o de buscar referências e perspectivas 
que fortaleçam a possibilidade de uma nova prática, capaz de facilitar o 
desenvolvimento e o fortalecimento das empresas na transição para a nova 
economia. O campo mais específico dessa busca refere-se ao processo de 
enriquecimento de talentos humanos que promovam a inclusão das pessoas 
como fonte da diversidade e riqueza na economia do conhecimento. 
O objetivo geral do trabalho é o de estabelecer critérios e referen-
CiaiS para o desenvolvimento e auto-desenvolvimento de pessoas e organi-
zações no contexto de uma perspectiva cívica de negócios, de modo a 
romper e a superar a metáfora de "empresa-máquina" passando à metá-
fora (em construção permanente) de "empresa-viva· (Geus, 1999). 
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Os objetivos específicos destinam-se a captar e analisar as di-
ferentes perspectivas de diversos atores sociais - empresários, trabalhado-
res, educadores, gerentes e consultores de empresa - e apresentá-las em 
uma matriz construída especialmente para este trabalho, a partir de 
entrevistas abertas e, aprofundadas, com base no tema proposto, obser-
vações e estudos desenvolvidos no dia-a-dia do trabalho do autor como 
Agente de Treinamento de uma escola do sistema SENAI (Serviço Nacional 
de Aprendizagem Industrial) em São Paulo. 
A apresentação desta dissertação foi estruturada e redigida em 
cinco capítulos. O primeiro apresenta a evolução das organizações ao lon-
go dos tempos. O segundo descreve os aspectos metodológicos implicados 
no desenvolvimento do trabalho. No terceiro capítulo encontra-se a revi-
são documentada da literatura de referência e estudos pertinentes em re-
lação ao tema da gestão do conhecimento e do aprendizado organizacio-
nal das empresas. O quarto capítulo traz a análise e interpretação das di-
ferentes perspectivas, tendo como apoio uma matriz construída especial-
mente para este fim. O quinto, e último capítulo, apresenta as considerações 
finais para a continuidade nas buscas instrumentais relacionadas à prática 
da gestão do conhecimento como um processo de enriquecimento de talen-
to nas empresas que se dispuserem a promover as condições para que as 
pessoas, que nelas trabalham, não apenas façam parte, mas que possam 
tomar parte para terem parte. 
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Capítulo 1 
As organizações e sua 
evolução ao longo 
dos tempos 
"Sendo todas as coisas causadas e causadoras, ajudadas 
ou ajudantes, mediadas e mediadoras, considero ser impossível 
conhecer as partes sem conhecer o todo e tampouco 
conhecer o todo sem conhecer as partes." 
Pascal 
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1. As organizações e sua evolução ao longo dos tempos 
1.1. Um pouco da história 
O conceito de organização vem passando por um processo de 
transformação ao longo da evolução das sociedades. Sua aplicação tem 
sido historicamente ligada às instituições públicas ou privadas com caráter 
associativo ou político. É por volta de 1950, que se inicia um processo de 
expansão e de conversão do termo organização, verificando-se sua aplica-
ção a estruturas produtivas de bens e serviços (Drucker, 1995). Passa-se 
então a considerar organização toda e qualquer estrutura composta por 
pessoas ou que nelas imprima seu propósito de existência. 
Nas empresas, o sentido de organização ainda não possui acei-
tação como significando uma instituição. As pessoas estão acostuma-
das a entender organização como ordem, ordenação, como o oposto de 
bagunça, significando coisas certas nos lugares certos. 
A influência do "mito do exército" na visão administrativa de pro-
cessos nas culturas organizacionais das empresas, segundo Ziemer ( 1996), 
é um dos principais motivos para que, em geral, elas operem seus proces-
sos, a partir de uma visão excessivamente disciplinar. 
Historicamente, a disciplina era o foco da cultura de desenvolvi-
mento das escolas de administração iniciadas no século XIX, no Ocidente. 
Principalmente nos EUA - Estados Unidos da América teve uma forte rela-
ção com os interesses político-militares. A expansão capitalista a partir da 
liderança dos EUA permitia o aproveitamento de grande parte de ex-mili-
tares, já devidamente "treinados" em carreiras administrativas, na defesa dos 
interesses econômicos, por meio de cargos excessivamente burocráticos e, 
posteriormente, nas chamadas multinacionais, espalhadas pelo mundo, em es-
pecial, na América Latina (Morana, 1996). 
Com o início da globalização, o paradigma mecanicista mu-
dou para o paradigma sistêmico. A maneira de pensar e de agir de pro-
dutores e consumidores passou a promover um ambiente onde o próprio 
sistema capitalista se ampliou para sobreviver, expandindo sua capaci-
dade de criação e garantindo, assim, sua vaga na regência interdiscipli-
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nar do mundo. A dimensão ou disciplina econômica Ja não era mais a 
única e exclusiva referência de empreendimento para as pessoas e 
organizações {Santomé, 1998). 
Contudo, os conceitos construídos a partir da Teoria dos Sis-
temas definiam "sistemas fechados" como sistemas anti-dialógicos, ou seja, 
sistemas que não possuiriam capacidade interna de diálogo com o am-
biente em que operavam. Surgiu então a idéia de "sistemas abertos" que su-
gere uma estrutura de integração interna que possibilita o diálogo e, 
consequentemente, no caso dos sistemas vivos, a necessária adaptação 
ao ambiente externo (Bertalanffy, 1968). 
Na obra de Wheatley {1992) encontramos citações de Prigogine e 
também de Nonaka, que reforçam a idéia de que os processos de gestão 
nas organizações atuam como processos interdisciplinares de sistema do 
tipo aberto. Logo, a prática operacional de gestão baseada na visão disci-
plinar de processos só tem resultados de rentabilidade, quando o compor-
tamento do negócio está estabelecido dentro, também, de sistemas fe-
chados. Desnecessário dizer que esse procedimento significa operar em 
mercados fechados, protecionistas e com reservas excessivas. 
Pelo novo "paradigma" as empresas devem ser concebidas como 
sistemas auto-organizáveis à semelhança de qualquer organismo vivo. O 
desenvolvimento das potencialidades dos princípios auto-organizadores 
desses sistemas é o que vem sendo chamado, por diversos estudiosos, de 
processo de aprendizagem organizacional (Geus, 1999; Nonaka, 1991; Senge, 
1990; Schein, 1985). 
1.2. As empresas e o processo de aprendizagem organizacional 
Segundo Nonaka, as disfunções organizacionais hoje, só signifi-
cam um grande problema para aquelas organizações que tentam operar 
seus processos, administrando com base nos paradigmas mecanicistas. Por 
esses paradigmas, as empresas adotam mecanismos lineares que susten-
tam hierarquias rígidas de produção, tendo, culturalmente, o "exército" co-
mo modelo de organização (Ziemer, 1996). 
O tripé utilizado pelo modelo de produção, desde o modelo "taylo-
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rista" de gerenciamento até o surgimento do "toyotismo" no Japão, teve ori-
gem nas idéias do "fordismo". Essencialmente, o modelo fordista foi 
consolidado sobre duas idéias básicas: engenharia e tecnologia a-
vançada (atividades produtivas padronizadas, com certo nível de qualifica-
ção) e atividades que não exigem qualificação especializada (Lipietz, 1985). 
Nesse modelo de produção, o espaço da empresa é conformado 
como um micro-setor econômico do sistema produtivo de uma dada so-
ciedade. Conhecido como modelo "taylorista-fordista" de produção, esse 
modelo permitiu a formação das bases para um modelo, também, de ges-
tão e administração de empresas, ainda muito em prática nos dias atuais, 
que é o "gerenciamento científico". 
Desta maneira, quando se falava em padrão mental ou organi-
zacional, referia-se a uma estrutura de pensamento científico. 
Com a formação de um novo paradigma, em um novo ciclo his-
tórico, a maneira de pensar e de agir das pessoas e organizações, den-
tro desse processo, também passou por uma transformação. O significado 
de organização já não se sustenta na idéia de coisas certas nos lugares cer-
tos. Surge um complicador nesse processo de percepção: o tempo. Já não 
basta mais ter um lugar para cada coisa e arrumar cada coisa em seu lugar. 
Ter que fazer as coisas certas nos lugares certos, mas, também, no tem-
po certo, aprofunda o grau de complexidade das relações humanas com 
a natureza, afetando diretamente a organização de processos produtivos. 
A complexidade, instalada no espaço competitivo da economia 
globalizada, desafia as empresas a operarem com bases diferenciadas 
em contínuo processo de inovação. Essas bases só serão processos con-
tínuos de inovação na medida em que houver direção e foco de toda e-
nergia humana da empresa para a sustentação do sistema e de seu 
projeto organizacional. 
A rigidez no processo produtivo de qualquer empresa dificulta 
a sua conformação no espaço competitivo complexo. A empresa perde a 
capacidade de dialogar com o mercado e, perdendo essa capacidade, a 
rigidez passa a tomar conta de seu macro-processo como um todo. 
A dinâmica disfuncional na rigidez produtiva, como "pano de fun-
do" das organizações, poderá constituir um processo de aprendizado a 
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favor ou, até mesmo, contra a flexibilização. Precisamos aprender a conviver 
com a própria sombra. Rigidez e flexibilidade produtiva são frutos de uma 
mesma dinâmica criada pelo processo competitivo (Sacie, 1996). 
Isso parece implicar uma visão diferente do "mito do exército", na 
qual as pessoas são vistas como mecanismos de uma grande máquina. 
Na visão mecanicista a conseqüência é que o verdadeiro poten-
cial estratégico cívico inerente nas pessoas dentro das empresas e em suas 
relações com o ambiente, deixa de ser considerado e acaba provocando 
grandes perdas de qualidade de vida, ao mesmo tempo em que produz a 
"morte entrópica• da empresa. 
Segundo Prigogine, no contexto dos sistemas vivos (in Capra, 
1993), todo organismo, para sobreviver, necessita trocar energia com 
o ambiente através de relações com outros organismos vivos. 
Nas empresas, dada a natureza social da energia humana como 
fonte principal de alimentação em seus processos, torna-se imperativo a 
descoberta e construção de um sistema de auto-referência, onde o 
"organismo empresa• seja evolucionário na visão e revolucionário na execução 
(Collins e Porras, 1995). 
Diante da perspectiva evolucionista de gestão sistêmica nas or-
ganizações, torna-se necessário que as empresas aprendam a viver sob va-
lores bem mais ecológicos e inclusivos, do que por processos linearmente 
econômicos e exclusivos de produção (Hazel Henderson in Capra, 1993). 
As empresas que não conseguem flexibilizar seus sistemas e 
processos reduzem, no ambiente da nova economia, gradativamente o po-
tencial de suas forças criadoras para a geração de inovações diferenciais. 
Os problemas em suas relações sociais, pela não reciprocidade nos com-
promissos entre empregadores e empregados, os fazem perder também a 
capacidade de perceber a natureza cooperativa própria do espaço com-
petitivo (Coriat, 1994). Com a visão focada apenas sobre lucros, essas 
empresas tornam mais rígidas, ainda, suas estruturas, não sobrevivendo às 
ameaças e riscos em ambientes flexíveis. 
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1.3. Organizações que aprendem 
Pelo conceito de organização que aprende, a nova maneira de 
pensar e de agir nas organizações deixa de implicar na "busca cega" de 
uma perfeição técnica individual. Por esse conceito, organizações que a-
prendem são aquelas que passam a buscar de maneira lúcida o aprendi-
zado do raciocínio sistêmico e coletivo como nova unidade organizacional 
como base de sua gestão (Scully, 1997). 
"Uma organização que aprende é um espaço organizacional on-
de as pessoas expandem continuamente sua capacidade de criar os resul-
tados que desejam, onde surgem novos e elevados padrões de raciocínio, 
no que a aspiração coletiva é libertada e as pessoas aprendem continuamente 
a aprender." (Senge, 1990) 
A base, para que ocorra a interdisciplinaridade gerencial, necessá-
ria para o "aprender a aprender" nas empresas, é formada, segundo o concei-
to de organização que aprende, pela consolidação de cinco disciplinas de 
aprendizagem: domínio pessoal, modelos mentais, objetivo comum, aprendizado 
em equipe e visão sistêmica. As quatro primeiras são de caráter fundamental 
para a natureza da quinta disciplina, na qual se dá a função osciladora, inter e 
intra-organizacional: 
• Primeira disciplina: domínio pessoal 
A expansão contínua da capacidade de criação efetiva das pessoas, 
dos resultados de seus próprios desejos, constitui a primeira das cinco dis-
ciplinas de aprendizagem organizacional. O domínio pessoal é o primeiro 
esteio disciplinar na construção de uma organização que aprende. Por meio 
do domínio pessoal aprendemos a esclarecer e nos aprofundarmos conti-
nuamente no objetivo pessoal, a concentrar nossas energias, a desenvolver 
a paciência, a tolerância, a humildade, a simplicidade e o respeito para ver 
a realidade de maneira objetiva. Essa disciplina é a base espiritual de uma 
organização que aprende. O empenho e a capacidade de aprendizado de 
uma empresa não pode ser maior que a dos membros que a compõem 
(Senge, 1990). 
27 
• Segunda disciplina: modelos mentais 
A segunda disciplina se apresenta como um processo de edifi-
cação e sustentação de novos e elevados padrões de raciocínio. A disci-
plina dos modelos mentais está sempre influenciando nosso comportamento. 
Ainda que não tenhamos a consciência do modo como os modelos mentais 
nos influenciam, é importante considerar que subjacentes aos modelos men-
tais estão presentes elementos culturais e psicológicos que dão significa-
dos e linguagem para os nossos sentidos por meio de idéias, mitos, cren-
ças, raciocínios, valores, generalizações ou mesmo imagens que influenciam 
nosso modo de encarar o mundo e nossas atitudes. 
• Terceira disciplina: objetivo comum 
A linguagem que nos é facultada pelos modelos mentais nos con-
duz à terceira disciplina: o objetivo comum. Nenhum espaço organizacional 
atingiu sua plena conformação na história das organizações, sem que cons-
truísse um objetivo comum. Se existe uma essência genética para a idéia 
de liderança e que tenha inspirado organizações por centenas de anos, afir-
ma Senge, tal essência estaria, muito provavelmente, na capacidade de 
transmitir aos outros a imagem do futuro que pretendemos criar . 
• Quarta disciplina: aprendizado em equipe 
O aprendizado em equipe é uma disciplina que canaliza as ener-
gias das idéias interpretadas no objetivo comum para uma memória orga-
nizacional. Essa disciplina enfrenta um paradoxo muito curioso. Numa orga-
nização onde impera o "analfabetismo funcional", o seu quociente intelectual 
pode ficar até muito abaixo da metade do quociente intelectual dos seus 
administradores. Entretanto, numa organização onde impera a disciplina do 
aprendizado em equipe, o quociente intelectual tende a se aproximar do quo-
ciente intelectual de seus administradores. Os exemplos que confirmam a 
possibilidade do aprendizado em equipe estão por toda parte: no esporte, no 
teatro, nas escolas e, também, é claro, nos negócios. O aprendizado em 
equipe promove também um maior desenvolvimento individual das pessoas 
envolvidas em organizações que aprendem. Tudo começa com o diálogo. O 
diálogo teve sua prática preservada por muitos grupos primitivos, mas está 
quase que totalmente esquecido nas relações interpessoais das sociedades 
modernas. Atualmente os indícios da redescoberta do diálogo nas relações 
humanas de pessoas e organizações fortalecem as buscas de instrumen-
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tos para o aprendizado em equipe. 
• Quinta disciplina: visão sistêmica 
A visão sistêmica é uma maneira de pensar e de agir nas organi-
zações que aprendem que cumpre a função interdisciplinar do processo de 
gestão para que as outras quatro disciplinas funcionem como uma uni-
dade. O raciocínio sistêmico é a interdisciplinaridade das diversas dis-
ciplinas implicadas nos processos organizacionais das empresas que for-
talece cada uma delas na medida que o conjunto obtém seus resultados, 
realizando seu propósito e preservando seus valores. 
Importa notar que a partir das cinco disciplinas de aprendizagem 
organizacional pode-se instrumentalizar processos de reflexão que poderão 
nos dar uma grande noção do prejuízo provocado pela nossa visão fragmen-
tada do mundo. Fruto dessa visão fragmentada que nos influencia desde 
crianças, as deficiências de aprendizagem vão conformando nossas vidas e, 
com o passar dos anos de trabalho, nos acostuma a pensar que a separa-
ção das coisas faz parte do mundo natural. Assim, cria-se e fortalece-se a 
imensa zona de conforto - comodismo e alienação - em torno de nós mesmos. 
Enfrentar e conhecer essas deficiências de aprendizagem requer das em-
presas a prática nas disciplinas de aprendizagem por meio de um processo de 
conscientização dessas deficiências. 
Peter Senge (1990) também nos auxilia a sistematizar as deficiên-
cias de uma empresa. Ele identifica sete deficiências que são a seguir 
mencionadas: 
1) "A ilusão de ser um cargo" 
Todos somos treinados a ponto de nos confundirmos com nossos 
cargos. Quando perguntados em que trabalhamos, descrevemos a tarefa do 
nosso dia-a-dia. A maioria de nós se vê dentro de um "sistema", sobre o 
qual temos pouca ou nenhuma influência e, consequentemente, consideramos 
nossa responsabilidade limitada à uma função ou a um posto de trabalho. 
2) "A crença de que o inimigo está lá fora" 
Acreditamos que nossos departamentos são verdadeiras ilhas i-
maculadas. O erro nunca está em nosso departamento. Como subproduto 
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da crença "eu sou meu cargo• esta deficiência limita a v1sao do mundo que 
nos cerca: "todo mundo é nosso inimigo". As causas de problemas que nos 
prejudicam sempre são externas. Por essa visão, jamais conseguiremos 
alavancar forças internas em nosso sistema (organização) para solucionar 
problemas "lá de fora• que nos afetam. É uma deficiência que nos impede de 
ver que o "lá fora• e o "aqui dentro• fazem parte de único processo. 
3) "A ilusão de assumir o comando" 
Temos que assumir o comando e ter o domínio sobre tudo, o tem-
po todo, a qualquer custo. Precisamos ser proativos em relação ao inimigo 
que está "lá fora• nos ameaçando continuamente. Essa deficiência de a-
prendizagem, também subjacente à alguma possível síndrome de defesa, 
promovendo, na prática, aberrações paradoxais do tipo que nos leva sempre 
a "reações proativas·. 
4) "A parábola do sapo escaldado" 
Conta-se que um sapo, ao ser atirado na água quente, chamuscado, 
saiu pulando. 
Num outro dia, o mesmo sapo, ao ser colocado numa bacia com á-
gua, em processo lento de aquecimento, sentiu-se muito confortado, enquanto 
a temperatura ia aumentando devagar. Tal conforto impediu que o sapo per-
cebesse e pulasse da água quente deixando-o grogue e sem forças para 
sair da bacia. O mesmo ocorre com organizações, que sob os efeitos gra-
duais da rotina tecnicista, orientada excessivamente para eventos, se estres-
sam, se deprimem e perdem suas forças para pular fora dos "escaldes• no 
ambiente competitivo. Por não perceber os processos lentos e graduais que 
ocorrem fora do alcance de nossas consciências, tal como o sapo, muitas 
empresas sucumbem no falso conforto sugerido pelo progressivo "escaldo" da 
água morna do mercado. 
5) "Aprender apenas por experiência" 
Muitas de nossas ações são frutos da aprendizagem por tentati-
va e erro, sempre com a possibilidade de observação imediata do resulta-
do da ação e com a conseqüente realização de uma ação subsequente sem 
maiores considerações. O que nos mostra o processo de identificação e 
prática apenas da aprendizagem por expenencia, é que as consequen-
cias que ocorrem distantes dos atos que as provocaram, saem do horizonte do 
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aprendizado por expenencia. Na presença desta deficiência os eventos e 
efeitos cumulativos que não se manifestam imediatamente, fogem ao contro-
le da vista, parecendo não ter raízes. O dilema desta deficiência está em 
que, nas empresas, jamais experimentamos diretamente as conseqüências 
de muitas de nossas mais importantes decisões, pois os efeitos de algumas 
delas se propagam durante anos e décadas mantendo bloqueios invisíveis 
na vida das organizações. 
6) "A fixação em eventos" 
Somos uma sociedade governada pelos eventos. Agimos e rea-
gimos aos eventos. Mais uma vez nossa visão disfuncional nos condiciona 
pelos paradigmas tecnicistas, através de decisões baseadas apenas em 
eventos. 
Os resultados quantitativos, na visão tecnicista, é o que realmente 
mais importa. O fato, ou fenômeno da água só entrar em ebulição, apenas 
e tão somente a 100° C e nunca aos 99° C, não faz muita diferença nas em-
presas. A impressão que se tem, pela ótica das empresas, é que os eventos 
acontecem por magia, sem nenhuma base ou processo real. Diretores e 
gerentes atuam como magos que tiram "coelhos de cartolas" e até "leite de 
pedras". Os valores ficam distantes das considerações, até mesmo das prá-
ticas de maquiagens dos programas de melhoria da qualidade, chamados 
pomposamente de Qualidade Total. A aprendizagem bloqueada pela fron-
teira representada por esta deficiência condiciona as empresas a agir rea-
tivamente, relegando as ações preventivas, proativas e produtivas a segun-
do plano. 
7) "0 mito da equipe administrativa" 
Trata-se essencialmente da presença de dissonâncias atitudinais 
na prática gerencial. Os componentes das equipes administrativas defen-
dem apenas retoricamente a união e as ações coletivas. Basta uma divergên-
cia para que a construção do diálogo se transforme em "castelos de areia" 
num primeiro momento e em "casa dos horrores" num segundo. Chris Argyris, 
um estudioso do assunto, afirma que as equipes administrativas não resis-
tem à pressão. Quando à frente de eventos rotineiros não há nenhum proble-
ma, mas diante de eventos conflitantes e desconhecidos da equipe, no calor 
de tensos e exaustivos expedientes, a união e o discurso retórico vêm a-
baixo. O inimigo que "está lá fora" ameaça a paz da empresa. O espírito de 
equipe que, verdadeiramente, nunca houve, desaparece. As equipes acabam 
31 
se esquivando do aprendizado por orgulho soberbo, ignorância, inveja, CIU-
mes e outras deficiências que, em certas medidas são toleráveis, porém, 
quando em excesso, reduzem a intensidade da interação nos grupos hu-
manos. 
Na verdade, essas deficiências mostram que é necessano conhe-
cer os problemas e os erros que as empresas enfrentam hoje em dia. 
David Garvin (1993) sugere que "uma organização que aprende 
é uma organização habilitada para criar, adquirir e transferir conhecimentos, 
visando modificar comportamentos para refletir novos conhecimentos". Em 
termos de conhecimentos, afirma Garvin, as idéias são muito importantes 
no processo de construção de uma organização que aprende. Qualquer que 
seja a fonte, as idéias são o gatilho para a aprendizagem organizacional. 
Entretanto, as idéias não podem por elas mesmas criar uma organização 
que aprende. É preciso estabelecer um sistema de referência proposicional 
para, a partir dele, implementar um processo de construção alinhando-se 
pequenos detalhes da prática à filosofia de grandes teorias. 
Os estudos que chamam a atenção para a necessidade de uma 
nova mentalidade organizacional são muitos. Situam-se em matizes diversos 
e variadas orientações conceituais. Porém, todos concordam que essa 
nova mentalidade sustenta em sua natureza um processo interdisciplinar de 
raciocínio, o que implica desenvolvimento de todos os profissionais. 
Nas organizações, novos conhecimentos sempre se iniciam com os 
indivíduos. Uma brilhante pesquisa pode trazer um "insight" que lidera uma 
nova patente e assim por diante. O meio gerencial intuitivo de sentir o mer-
cado hoje, tende a tornar-se um catalisador para um importante, e novo, con-
ceito de produto: o produto como veículo para os negócios. Um operário leva 
anos de experiência para surgir com uma inovação. Em cada caso os conhe-
cimentos tácitos pessoais são transformados em conhecimento organizacio-
nal básico para as competências essenciais à vida de qualquer empreen-
dimento. 
Na aprendizagem organizacional o processo é semelhante. A 
dinâmica promovida pelo envolvimento das pessoas, com emoção, num 
projeto compartilhado, conduz à aprendizagem coletiva. Entretanto, como 
afirma Peter Senge, se não houver projeto comum, a tensão criativa de todo 
esse processo é transformada em tensão emocional - fadiga, frustração, me-
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do, raiva, inveja etc .. A emoção, como energia positiva presente apenas 
na tensão criativa, acaba sendo desperdiçada e, o que é pior, promove a-
penas a aprendizagem direta ou reprodutiva. Daí a necessidade de, por meio 
da aprendizagem organizacional, mais do que buscarmos o conhecimento, 
imprimir nosso propósito de construí-lo. 
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Capítulo 2 
Metodologia de Estudo 
"Se o planejador for mais economista do que pedagogo 
facilmente será seduzido pelo fascínio da 
produtividade na educação e sacrificará o bem 
pedagógico ao bem econômico." 
(autor desconhecido) 
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2. Metodologia de estudo 
Na perspectiva de alcance dos objetivos deste trabalho: 
• Objetivo Geral - o de estabelecer critérios e referenciais para o desen-
volvimento e autodesenvolvimento de pessoas e organizações no contexto 
da gestão do conhecimento como uma perspectiva cívica de negócios, de mo-
do a romper e a superar a metáfora de "empresa-máquina" passando à me-
táfora (em construção permanente) de "empresa-viva" (Geus, 1999) e os 
• Objetivos Específicos - destinados a captar e analisar as diferentes 
perspectivas de diversos atores sociais - empresários, trabalhadores, edu-
cadores, gerentes e consultores de empresas - e apresentá-las em uma 
matriz construída especialmente para este trabalho, a partir de entrevistas a-
bertas e, aprofundadas, com base no tema proposto, observações e estudos 
desenvolvidos no dia-a-dia do trabalho do autor como Agente de Treina-
mento em uma escola do sistema SENAI - Serviço Nacional de Apren-
dizagem Industrial, no município de São Paulo, capital. A metodologia ado-
tada foi a do "estudo de caso". Essa metodologia, conforme Lüdke e André 
(1986), é constituída de três estágios interdependentes: 
1) Estágio de Observação - um estágio que possibilita ao observador uma 
participação ativa na pesquisa, não apenas como observador externo, mas, 
também, enquanto sujeito atuante na transformação do objeto em estudo. 
2) Estágio Documental - que possibilita a instrumentalização dos obser-
vadores para a apresentação de elementos visíveis e catalogáveis como: re-
gistros de ocorrências, relatórios, mapas, gravações, filmes, gravuras, grá-
ficos, fotografias, planilhas, tabelas, matrizes e diagramas, enfim, dados tra-
tados e informações estruturadas em conhecimentos explícitos. 
3) Estágio de Entrevistas - um processo de trabalho de campo formal e 
informal que, através de entrevistas abertas ou fechadas, possibilita ao es-
tudante altos níveis de coletas e enriquecimento de dados para a defini-
ção de indicadores, que deverão dar sustentabilidade para o "estudo de caso". 
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2.1. Justificativa 
Atuando como operador de processos de agenciamento de treina-
mento na indústria de São Paulo, através de vários centros educacionais 
do SENAI, um dos aspectos que mais me inquietava nesse processo era o 
desafio de superar a prática desconexa dos treinamentos empresariais, 
com total ausência de orientação proposicional, e tentar participar, de al-
gum modo, da construção de instrumentos mais adequados à uma prática 
educativa descentralizada nas empresas. 
Fundamentando-me em vasta literatura e partindo de uma a-
mostra intencional entre diversos atores sociais - empresários, trabalha-
dores, educadores, gerentes e consultores - pude sair da minha "janela de 
aprendizado", inquieto e insatisfeito, e buscar minha "janela de conhecimen-
to", ampliando meu olhar para um horizonte capaz de facilitar a visão de 
práticas que integram pessoas como fonte do conhecimento no ambiente do 
trabalho. 
Nesta dissertação, a metodologia do "estudo de caso" foi alta-
mente motivadora por ter ampliado qualitativamente meu campo de possibili-
dades de abordagens, facilitando a inclusão de informações entretecidas na 
minha própria história de aprendizado. Essa metodologia ajudou a expres-
sar uma proposta de intervenção no processo reprodutivo de aprendiza-
do nas empresas através da gestão do conhecimento. 
Os dados que levantamos em São Paulo não devem servir para 
generalizações das inferências aqui expostas, porém acreditamos que po-
derão, em alguma medida, ajudar nas análises de tendências em pesquisas 
futuras. Nossa investigação se propôs ao aprofundamento de reflexões sobre 
as questões e sentimentos manifestados nas diferentes perspectivas dos 
diversos atores sociais entrevistados, de modo a sugerir uma matriz de 
análise e interpretação das ações das empresas. 
2.2. Elaboração da matriz de perspectivas cívicas de negócios 
Na abordagem de Deming (1997) para a construção de uma nova 
visão organizacional na nova economia, toda empresa passa a ser conside-
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rada como um fluxo sustentado pela sinergia integrativa de pessoas, mate-
riais, métodos, máquinas e ambientes. A gestão deste fluxo é um pro-
cesso inerente aos valores humanos presentes ao longo dos fluxos vitais den-
tro das empresas. A construção das colunas inicial e final da matriz foi feita 
com base nos referenciais teóricos dos diferentes estudiosos mencionados 
neste trabalho, sobretudo Nonaka e Takeuchi ( 1997). 
2.2.1. Pensamentos referenciais 
Buscando aproximações com linhas teóricas compatíveis com a 
idéia da "empresa viva" ou "empresa cívica", chegamos a um conjunto de 
sete pensamentos referenciais para o estudo da criação do conhecimento 
nas empresas: 
1) "integrar habilidades motoras, cognitivas e afetivas nas didáticas operativas 
dos treinamentos dentro das empresas" (Donadio, 1996). 
2) "gerar resultados a partir do aprendizado coletivo" (Senge, 1990). 
3) "promover o diálogo como instrumento essencial para a flexibilização pro-
dutiva" (Coriat, 1994). 
4) "vislumbrar a empresa como meio de produção de valor para a socieda-
de" (Drucker, 1993). 
5) "fomentar a participação dos trabalhadores na concepção, execução e resul-
tados do trabalho" (Bordenave, 1992). 
6) "considerar o consumidor como cidadão" (Santos, 1987). 
7) "utilizar a cultura organizacional como base do conhecimento" (Schein, 1985). 
2.2.2. As entrevistas realizadas 
O critério de escolha dos atores sociais entrevistados foi o da diver-
sidade, visando o enriquecimento necessário para a obtenção de uma am-
plitude de visões e maior riqueza na própria análise da amostra. A escolha 
37 
implicou, ainda, em cuidados relacionados ao domínio de conhecimento 
dos atores a serem entrevistados, o que caracteriza a amostra como inten-
cional. A composição da amostra foi a seguinte: dois empresários, três 
trabalhadores, cinco educadores, seis gerentes e nove consultores de 
empresas, totalizando 25 entrevistas. 
Houve uma combinação prévia de compromisso de preservação da 
identidade dos entrevistados e a duração média das entrevistas foi de duas 
horas. Por terem sido desenvolvidas de forma aberta, as entrevistas assumi-
ram um caráter informal de boas e agradáveis conversas. No entretecer das 
falas, procuramos tomar cuidado para evitar o excesso de anotações para 
não correr o risco de perdas de expressões e gestos dos entrevistados. O 
tom sempre informal das observações, frases e comentários ajudou no clima 
de intercâmbio. 
Sempre no início de cada entrevista informávamos as linhas gerais 
que caracterizavam o tema de fundo da gestão do conhecimento mediada 
pela aprendizagem organizacional nas empresas. Nessas abordagens 
de abertura utilizamos as metáforas sugeridas por Geus (1999) em relação 
à possível construção de modelos de empresas mais cívicas e não apenas 
na dimensão econômica. No livro "A empresa viva", que sugere um modelo 
conceitual de empresa, vista como um organismo vivo, Geus propõe metáfo-
ras para facilitar a superação da visão tradicional de "empresa máquina", 
referindo-se ao mito fundador da idéia de empresa como "máquina de fazer 
dinheiro", orientada única e exclusivamente para a maximização dos .lucros. A 
partir do quadro referencial de Geus (op. cit.) solicitava-se ao entrevistado 
um posicionamento crítico sobre outras analogias como por exemplo aquela 
na qual a "empresa máquina" seria também como uma "poça d'água" que 
pode desaparecer no calor perverso da cultura competitiva exacerbada da 
velha economia monetarista. Por não ter a capacidade existencial de se 
desenvolver como uma "empresa-rio", na qual a possibilidade de vida em 
fluxo é infinitamente maior, a "empresa poça" flui pelos buracos que encontra, 
sujeita sempre às secas de sua existência. 
Pela teia de metáforas, buscamos desenrolar o novelo do pensa-
mento analógico utilizando os mitos organizacionais levantados pelos estu-
dos de Collins e Porras (1995). Esses mitos apontam para hipóteses de 
que, para compor uma "empresa visionária" dotada de caráter, identidade, 
enfim, de personalidade de empresas longevas, é necessário um processo 
de desmistificação dos mitos desatualizados, ultrapassando continuamente 
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mitos antigos e, iniciando, permanentemente novos mitos para o sentido de 
sua existência. Nas entrevistas, sete mitos foram os mais citados, a saber: 
1) Mito do Idealismo - afirma que para ter sucesso, as empresas bem-su-
cedidas precisam apenas de uma grande idéia; 
2) Mito do Concorrentismo - que sustenta a crença de que para sobreviver, 
uma empresa precisa trucidar seus concorrentes; 
3) Mito do Estrategismo - mito da empresa que acha que um planeja-
mento brilhante garante, por si só, o aprendizado de competências para 
sobreviver no espaço competitivo; 
4) Mito do Fatalismo - que diz serem apenas externos e nunca internos, os 
fatores e forças capazes para o sucesso; 
5) Mito do Economicismo - mito da empresa "fatureira" que acredita que 
seu papel é só ganhar dinheiro; 
6) Mito do Liberalismo- que leva à transformação de tudo em mercadoria; 
7) Mito do Populismo - que sustenta o estilo de liderança no carisma de 
uma única pessoa. 
2.2.2.1. Perguntas formuladas nas entrevistas 
1) O que um empreendedor, empresa ou organização precisa aprender para 
se desenvolver numa perspectiva cívica de negócios? 
2) Como aprender o que se precisa aprender para se desenvolver na pers-
pectiva cívica de negócios? 
3) Qual a finalidade de se buscar um aprendizado na perspectiva cívica de ne-
gócios? 
A partir das respostas a estas perguntas, procuramos captar alguns 
indicadores norteadores da presença de valores e conhecimentos tácitos 
na dinâmica operacional das empresas, capazes de legitimar uma base pa-
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ra a construção de uma matriz de perspectiva cívica de negoc1os. A interpre-
tação das respostas às perguntas foi feita com base na concepção de em-
presa cívica definida como uma associação de pessoas que forma, desen-
volve e mantém uma unidade econômica interrelacionada com o ambiente 
sócio-cultural por meio do qual vive e produz bens e serviços aos seus clientes. 
2.2.2.2. Composição da matriz cívica de negócios 
Do que nos foi possível captar e explicitar verbalmente nas 25 en-
trevistas, pudemos alinhar 35 perspectivas diferentes. Tivemos nesse proces-
so a oportunidade de interagir com a riqueza das frases, pensamentos e 
crenças manifestados. 
Após o alinhamento das perspectivas em eixos verticais para identi-
ficar os grupos de atores sociais e, em eixos horizontais, os pensamentos refe-
renciais, selecionados para a abertura da matriz, chegamos à coluna final. Nela 
apresentamos tanto as diretrizes da gestão do conhecimento, sugeridas por 
Nonaka e Takeuchi (1997), para a criação do conhecimento na empresa, quan-
to a categorização das diferentes perspectivas em valores cívicos organiza-
cionais para operação de negócios na nova economia. 
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Capítulo 3 
A busca do conhecimento 
organizacional 
reproduzem 
"Somos todos diferentes e a maneira como se 
os seres vivos é programada para que o sejamos. 
É por isso que o homem teve a necessidade, 
um dia, de construir o conceito de igualdade." 
Jacob François 
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3. A busca do conhecimento organizacional 
A jornada de busca pelo caminho do conhecimento poderá nos 
levar a uma nova concepção do mundo do trabalho e de como o homem se 
organiza dentro dele. A nova concepção de trabalho poderá significar a bus-
ca do enriquecimento das comunidades de prática nas empresas que cons-
tróem conhecimentos, a partir das informações geradas por meio de seus 
ambientes. 
Essa jornada humana em busca do conhecimento refere-se ao pro-
cesso de transformação em curso, no Brasil e no mundo, para a construção 
e o desenvolvimento de novas competências necessárias ao contexto de 
uma nova economia mundial, potencializada globalmente, mas, enriquecida, 
localmente. 
Nossa propostçao dentro dessa jornada constitui também uma bus-
ca de caminhos mais específicos que possam sensibilizar para a reflexão 
e a compreensão da necessidade de operar no mundo dos negócios através 
de uma perspectiva cívica de relações. Essa perspectiva visa orientar as 
empresas mais para o enriquecimento humano do que apenas para o lucro. 
Enriquecimento entendido aqui como um processo sustentável de produção 
de recursos. Trata-se de uma perspectiva orientada por um processo ge-
rencial que vem sendo chamado de Gestão do Conhecimento (Davenport e 
Prusak, 1999; Nonaka e Takeuchi, 1997; Gibbons, 1995; Toffler, 1990). 
Nesse início de jornada das proposições da gestão do conhe-
cimento, muitos horizontes estão sendo esboçados, sugerindo um contexto 
mundial de profundas mudanças de paradigma econômicos, políticos e so-
ciais. Em todo o mundo consolida-se o quadro da globalização, no qual a ca-
pacidade de cooperar constitui, paradoxalmente, a base competitiva para o 
sucesso na nova economia. 
Conforme o World Future lnstitute (SENAI, 1999), a massa de conhe-
cimentos existentes no mundo duplica a cada dois anos. A previsão é de que, 
nos próximos dez anos, essa duplicação ocorra a cada 80 dias. E o enorme 
acúmulo de informações e o cruzamento de setores estratégicos produzirão, 
com certeza, transformações profundas no sistema de produção, obrigando as 
grandes corporações a pensar e, mais que pensar, considerar a importân-
cia de começar a construir suas matrizes de conhecimento. 
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O acesso cada vez mais rápido e mais amplo à informação e à po-
tencialização do conhecimento é o que diferencia as pessoas e as organi-
zações marcadas pelo êxito na tarefa de criar melhores produtos e serviços 
mais eficientes e mais eficazes. Numa economia global, onde o ciclo de vi-
da de um produto é cada vez menor, o conhecimento pode ser a maior 
vantagem competitiva de uma empresa. 
Dentro dessa perspectiva, a vantagem competitiva de empresas e 
profissionais está se deslocando para aqueles com visão e flexibilidade para 
se mover rapidamente, transformando informação em conhecimento e, conhe-
cimento, em decisões e ações. É preciso redirecionar as estratégias de atua-
ção para a realidade dos negócios baseados em conhecimento. Grandes 
transformações nos modelos de gestão organizacional e no mundo do trabalho 
exigem a construção de uma nova mentalidade e a quebra de condicionamen-
tos no comportamento humano e na administração empresarial. 
Segundo Geus (1999), em seu livro "A empresa viva", as organizações 
que quiserem se perpetuar precisam ser sensíveis ao próprio meio para 
poderem aprender e se adaptar. Além disso, necessitam ser coesas, com forte 
senso de identidade, tolerância, honestidade, responsabilidade e cooperação; e, 
ainda, conservadoras em suas finanças para dispor de recursos que lhes pos-
sibilitem ter flexibilidade. Conforme Alexandre Rodrigues (SENAI-DN, 1999) no 
que se relaciona à Educação para o Trabalho, as transformações em curso na 
Sociedade do Conhecimento, expressão cunhada por Peter Drucker (1995) em 
"A sociedade pós-capitalista", exigem modelos de ensino e aprendizagem al-
tamente flexíveis e abrangentes, visando à formação orientada para dar com-
petências ao trabalhador e não apenas ministrar conteúdos disciplinares (ma-
temática, geografia, ciências etc.), na maioria das vezes, de forma descon-
textualizada das realidades do próprio trabalhador. 
É forçoso, no império da globalização, compreendermos a gestão do 
conhecimento como um processo de enriquecimento potencial de pessoas e 
organizações como "comunidades cívicas e intelectuais de empreendimen-
tos" (Tsukamoto, 1997). São conceitos que vão além dos modismos que, 
na velha economia (exclusivamente monetarista), determinaram a crença do 
lucro como único e fundamental objetivo de uma empresa. Hoje, esses conceitos 
estão sendo revistos para dar lugar a uma visão cívica de negócios que, con-
firma Rodrigues, sinaliza o amadurecimento e a evolução da civilização na 
construção da nova economia. 
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3.1. Geografia do conhecimento organizacional 
No exato momento em que lemos as informações contidas nes-
te texto, milhões de "insights" podem estar ocorrendo na mente das pes-
soas em atividade pelo mundo. O cérebro humano computa, segundo Morin 
(1999), bilhões de dados todos os dias através do sistema neurológico es-
truturado em nossos corpos. Para operar esse sistema, composto por infinitas 
possibilidades de sinapses (reações eletroquímicas) entre neurônios, depen-
demos de três categorias básicas de estímulos: 
1) Estímulos químicos, correi acionados aos sentidos do olfato e do pala-
dar; 
2) Estímulos mecânicos, correlacionados aos sentidos do tato e da audição; 
e 
3) Estímulos luminosos, correlacionados ao sentido da visão. 
A codificação desses estímulos em nossos cérebros se constitui em 
um processo democrático de relações neuroniais, centros e regiões (lóbulos 
computantes) na federação cerebral das nossas emoções, cognições, signifi-
cados e sentidos que aprendemos ao longo da história humana (Morin, 1999). 
A memória neurológica que, conforme Morin, arquiva a história hu-
mana em cada indivíduo, é enriquecida na medida em que se processa a 
humanização definida por Freire (1992) como "um processo de socialização 
que tende a confundir a coerência do projeto de cada indivíduo e a conver-
gência de todos os projetos dos indivíduos como dois aspectos de um 
mesmo movimento". Esse movimento resultante das interações humanas re-
presenta o maior fenômeno e também o maior desafio para o aprendizado 
organizacional do homem: o conhecimento do conhecimento. 
Nesse sentido, o comando que empreendemos na dinâmica dos 
estímulos a que estamos sujeitos, sugere tratar-se de um comando do tipo 
híbrido onde o fluxo das informações produzidas mentalmente por esses 
estímulos possui uma natureza organizada em redes permeadas por subes-
truturas hierárquicas, que se subordinam hierarquicamente ao núcleo es-
sencial dessas redes: a consciência humana. 
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A geografia mental que resulta desse espaço híbrido de organiza-
ção, ao mesmo tempo em rede e também em subestruturas hierárquicas, cons-
titui um processo de representação que poderá auxiliar também as empresas 
na buscas do conhecimento do conhecimento. A grande empresa humana nada 
mais é do que a evolução da experiência organizacional do homem para for-
talecer e conservar a sua capacidade de existência de si próprio. Assim, se as 
empresas se conscientizassem da sabedoria que existe dentro delas, cer-
tamente poderiam obter aumento de seus lucros e, mais que isso, potenciali-
zar o seu processo natural de enriquecimento (Keppe, 1990). 
A capacidade existencial das empresas em seus estágios de evolu-
ção, a partir de contextos de produção, comércio e serviços, caracterizando 
o período entre a descoberta da agricultura e a evolução do artesanato pa-
ra a indústria, como uma espécie de "pré-história" econômica, sugere, após 
essa fase, três períodos históricos contemporâneos (Toffler, 1990; Coriat, 1994; 
Drucker, 1995): 
1) Revolução Industrial ( 1765 a 1 899) - o foco de representação mental é siste-
matizado de maneira simples na idéia de produção apoiada pela mecanização. 
2) Automação ou Indústria Tradicional (1900 a 1949) - o foco se dirige para a 
aplicação do conhecimento, não apenas sobre o contexto da produção, mas 
também aos estudos sobre a especialização na organização de tarefas nos 
processos de produção. 
3) Autonomação ou Indústria Avançada (com início considerado por diversos 
autores a partir 1950 e sem prazo para terminar) - no qual nos inserimos a-
tualmente na construção de sistemas inteligentes que poderão ser bem-suce-
didos na medida em que os indivíduos sejam sujeitos de suas próprias 
competências, configurando-se como seres autônomos. 
Do ponto de vista predominantemente tecnológico, Peter Drucker 
sugere a reflexão de que a "geografia mental" de cada um desses períodos 
é enriquecida, por meios de elementos culturais que acompanham a tecnologia 
dominante em cada período: 
a) no período da Revolução Industrial, a "geografia mental" de referência é 
a ferrovia; 
b) na Automação ou Indústria Tradicional, a referência é, historicamente, 
estabelecida por meio da "geografia mental" da rodovia; e 
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c) no período da Autonomação ou Indústria Avançada, a "geografia mental" 
sustenta a construção de sistemas de referência por meio da "infovia". 
PRODUTO PROCE .. SSO 
Figura 1: Diagrama do conhecimento na produção 
Fonte: criação do autor 
A idéia que procuramos representar na figura 1 é a de que o co-
nhecimento, como um processo fluído na ação do trabalho, exerce sua influên-
cia de forma mais estruturada ou explícita, economicamente, tendo seu foco, no 
período da Revolução Industrial, no produto ou na produção. No período da Au-
tomação ou Indústria Tradicional esse foco do conhecimento evolui para o 
processo e, no da Autonomação ou Indústria Avançada, sugere ser um pro-
cesso de conhecimento sobre o próprio conhecimento. 
Esse processo do conhecimento do conhecimento, no atual estágio 
de desenvolvimento tecnológico, na Indústria Avançada, vem produzindo a 
"multiplicação das terminações nervosas do conhecimento" (Gibbons, 1995), in-
dicando a necessidade de se considerar a possibilidade do "gerenciamento 
da produção do conhecimento socialmente distribuído". 
Nesse sentido torna-se interessante observar mais objetivamente o 
encadeamento das características da evolução do conhecimento através desses 
estágios evolutivos da tecnologia industrial desde a Revolução Industrial até 
a Indústria Avançada. 
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~ Revolução Automação Autonomação Industrial I ndustrial/1 nd ústria I ndustrial/1 ndústria t - Tradicional Avançada 
Tipo de 
Produção 
Função do 
homem 
Método de 
ensino 
Mecanizada Automatizada Flexível e inteligente 
Operação de Operação de Operação de 
máquinas comandos processos 
Prática de Série Metódica Aprendizado 
Oficina Ocupacional contínuo e 
metacognição 
Quadro 1: Evolução do conhecimento na produção 
Fonte: criação do autor 
O quadro 1 sugere uma ilustração gráfica do nosso propósito de 
estudo sobre a natureza cívico-pedagógica na organização do conhecimen-
to ao longo dos períodos observados. Nessa "geografia mental", o espaço da 
produção assume uma dimensão espaço-temporal na qual o conhecimento, 
no contexto histórico da Revolução Industrial, era aplicado exclusivamente 
com foco na produção. Nesse ciclo evolutivo da cultura de produção, a 
visão motivadora, na época, direcionou toda energia da consciência para a 
produção. Isso significa que no período da Revolução Industrial, historicamente 
ditado conforme cada relação sócio-econômica de cada lugar, a preocupação 
com os aspectos quantitativos do fazer tendeu a ser constante no espaço 
organizacional de cada empresa. Esse comportamento estendeu suas influên-
cias até as relações do espaço atual de produção. As características apon-
tadas no tipo de produção, na função do homem e no método de ensino na 
produção, desse período, são realmente ainda visíveis dentro da diversidade 
cultural dos espaços atuais da Indústria Avançada. 
O quadro 1 sugere também a possibilidade de inferir a superação 
do foco na produção para o foco em processos. O conhecimento direcio-
nado num primeiro momento à produção, tem agora seu foco orientado 
para os estudos relacionados aos processos de produção. Esse estágio ficou 
também conhecido por ser o cenário de maior influência do modelo de "geren-
ciamento científico" de Taylor e Fayol (Santomé, 1998). 
Nesse panorama de transformação, sugerido pelo quadro 1, um ter-
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ceiro momento possibilita inferir que a diversidade tecnológica vem en-
riquecendo as culturas organizacionais, na medida em que o conhecimento 
supera sua dimensão facada no processo, passando a se orientar para a pro-
dução do próprio conhecimento. Esse estágio indica o período de maturidade 
pelo qual muitas empresas estão atualmente passando. Por ser um processo 
em andamento e com forte presença de sistemas inteligentes nos meios de 
produção, Taichi Ohno {Coriat, 1994) chamou, também, esse período, de 
"Autonomação". Esses sistemas inteligentes com processos autônomos e a-
prendizado metacognitivo das pessoas envolvidas, estão possibilitando avan-
ços científicos e tecnológicos no mundo digital, da robótica à engenharia 
genética, exigindo que a criatividade humana se volte cada vez mais para o 
aprendizado do conhecimento sobre o conhecimento. 
No processo de superação da cultura do lucro para a do enrique-
cimento, dentro do estágio da Autonomação ou Indústria Avançada, o conhe-
cimento socialmente distribuído indica que a dimensão tácita ao constituir 
um processo indissociável da produção do conhecimento explícito, deixa de 
ter a interferência gerencial e sistemática em sua criação por meio de es-
colas, institutos e universidades, passando a ser respeitado e considerado 
em sua natureza de criação própria na empresa. Isso significa que as empre-
sas nesse novo contexto, assumem suas responsabilidades como organis-
mos com inteligência coletiva, devendo responder por seu próprio apren-
dizado organizacional. 
Nós, humanos, somos os únicos, entre outros seres da natureza, que 
temos a capacidade de criar cultura. Quando nascemos, já somos herdeiros 
e parte de uma história do saber. Além de não precisarmos começar do zero, 
ainda somos beneficiados por tudo que já foi criado pelas gerações anterio-
res. Em contrapartida, na medida em que esse patrimônio aumenta, cresce 
também a nossa responsabilidade de contribuir para a perpetuação da espécie 
por meio da potencialização do conhecimento acumulado na realidade de 
cada geração. 
Nossa missão de perpetuarmos a espécie humana resulta, no atual 
estágio de desenvolvimento organizacional do modo capitalista de produção, 
no desafio de desenvolver competências e responsabilidades para o traba-
lho com qualidade nas empresas. O ambiente de uma empresa deve ser 
concebido como um espaço associativo, onde seus associados constróem a 
capacidade existencial para atender suas necessidades e orientar a criação 
dos recursos materiais e espirituais imprescindíveis para o fortalecimento 
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e conservação de sua própria existência. 
O desafio para o trabalho com qualidade depende, conforme os es-
tudos de Keppe (1990), da conscientização correta das pessoas na dinâmica 
organizacional dentro das empresas. Enquanto as pessoas não forem cons-
cientizadas corretamente sobre o potencial de riqueza que representam pa-
ra a produção do conhecimento, esse conhecimento será negado pela 
consciência deformada da cultura da "empresa-máquina· e não se agregará 
como um valor verdadeiro para a empresa. Daí a proposta de Nonaka e Ta-
keuchi no sentido de que para criar conhecimentos, as empresas devem 
considerar a gestão do conhecimento como um processo de enriquecimento 
sustentado por duas dimensões complementares entre si: a tácita e a explícita. 
Conhecimento Explícito = todo conhecimento estruturado e codificado por 
meios físicos (papéis, livros, quadros, esculturas etc.) e por meios eletrônicos, 
magnéticos e digitais (CD's, disquetes, vídeos e fitas K-7 etc.). 
Conhecimento Tácito = todo conhecimento intangível e não verbalizável, 
contextualizado nas pessoas e em suas relações. 
Nonaka e Takeuchi (1997), dentro desse contexto, citam Michael 
Polanyi que identifica, no interior da dimensão tácita do conhecimento, duas 
zonas operacionais: a zona distai, que se refere ao espaço de habilidades 
remotas em relação à verbalização e a zona proximal, que indica o espaço 
de habilidades anteriores capazes de orientar o caminho mediador para as 
habilidades e conhecimentos posteriores. 
Nas diferentes perspectivas em relação à nova economia, di-
versos autores e atores sociais sugerem que a nova riqueza das organizações 
será disponibilizada em três formas e lugares distintos: 
1) na forma de conhecimento dentro das pessoas; 
2) na forma de conhecimento adicional que é enriquecido quando as pessoas 
se relacionam entre si; e 
3) na forma de conhecimento armazenado em livros, revistas, jornais, fotos, 
desenhos, fitas, discos e disquetes, CD's e CD-ROM's etc .. 
Nesse sentido, a sugestão de um modelo para conversão do co-
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nhecimento tácito em explícito vem dos próprios estudos de Nonaka e 
Takeuchi ( 1997), nos quais esses autores advertem para alguns aspectos 
sobre o perfil mundial que nessa dinâmica permeiam essas duas dimensões 
do conhecimento nas empresas. Segundo eles, o conhecimento explícito é 
uma característica marcante nas empresas ocidentais. Nelas existe uma 
tendência de domínio das habilidades ligadas à tecnologia da informação 
com alto grau de valorização atribuído à informatização. São empresas geren-
ciadas como máquina de processar informações objetivas, orientadas, pre-
dominantemente, para o conhecimento explícito transmitido eletronicamente ou 
armazenados em bancos de dados digitais. Já a natureza intuitiva e analó-
gica do conhecimento tácito dificulta o processamento, intercâmbio e 
transferência do conhecimento adquirido por meio de métodos lógicos, uma 
vez que para que possa ser comunicado e compartilhado dentro da em-
presa, o conhecimento tácito terá que ser convertido em códigos - numé-
ricos, lingüísticos ou gráficos - de modo que qualquer pessoa possa 
compreender para empreender. 
Com base em uma palestra proferida por Alta Barreto (SENAC, 2000), 
tem-se que o conhecimento em bases digitais ainda é percentualmente pouco 
estruturado para servir de base para as decisões estratégicas nas empresas. 
No programa da palestra foi possível a visualização de um quadro geral das 
dimensões do conhecimento, segundo os números apresentados a seguir: 
• Conhecimentos tácitos, 90%; 
• Conhecimentos explícitos, 10%. 
O programa ainda informou que dos 10% de conhecimentos explí-
cites: 
• 95% estão em papel; 
• 4% estão em base magnética e películas; e 
• 1% está em base digital. 
Voltando aos estudos de Nonaka e Takeuchi, é importante enten-
dermos que, no modelo por eles proposto, é durante o processo de conver-
são de tácito para explícito que o conhecimento organizacional é criado. 
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Tácito Explícito 
SOCIALIZAÇÃO EXTERNALIZAÇÃO 
(Conhecimento (Conhecimento 
compartilhado) conceitual) 
INTERNALIZAÇÃO COMBINAÇÃO 
(Conhecimento (Conhecimento 
operacional) sistêmico) 
Tácito Explícito 
Figura 2: Espiral do Conhecimento 
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997) 
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Socialização - Estágio gerador primário no processo de criação do co-
nhecimento. A socialização, conforme os autores, deve ser o primeiro está-
gio a ser observado. Nele ocorre o processo coletivo de enriquecimento po-
tencial das comunidades de prática que se formam nas empresas. É por meio 
dele, também, que são compartilhados os elementos culturais - crenças, 
hábitos, mitos e valores - que determinam a capacidade existencial e de 
abertura para o enriquecimento instrumental (sócio-econômico e cognitivo-
afetivo) do organismo empresa. 
Externalização - forma de produção conceitual do conhecimento. A media-
ção dos gerentes (principalmente os médios gerentes) no fluxo operacional da 
empresa deve ter sempre em vista o processo de liderança do conhecimento 
que orienta a socialização para a definição e interpretação das necessida-
des e conceitos explicitáveis e codificáveis significativamente. 
Combinação - estágio de conversão de linguagens e códigos do conheci-
mento sistêmico. Nesse modo de conversão, a mediação gerencial deve le-
var em conta a comunhão dos elementos culturais e psicológicos da ex-
ternalização, obedecendo às diretrizes de gestão do conhecimento para a 
criação operacional do conhecimento nas comunidades de prática. 
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lnternalização - processo tácito de operação do conhecimento conceitual 
sistematizado. É um modo muito especial de conversão que deve ser media-
do pelo conhecimento sistêmico, gerado na combinação, fortalecendo o me-
canismo de intuição do organismo empresa no desenvolvimento e resga-
te de habilidades essenciais de existência, por meio da dimensão tácita 
de suas operações. 
O trabalho de reconhecimento e consideração da dimensão táci-
ta do conhecimento nas empresas passa a ser o maior desafio de lideran-
ça na transição para uma nova economia. 
3.2. Liderança do conhecimento na empresa 
Na abordagem de construção do conhecimento na empresa, 
entendemos que a estrutura de gestão e de liderança do conhecimento são 
dois lados de uma mesma janela. De um lado, teríamos a espiral cognitiva 
da gestão do conhecimento. De outro, a espiral afetiva dos processos de 
liderança do conhecimento. A diferença vai depender do nosso olhar frente 
aos objetos, coisas ou processos observados. Dessa forma, o modelo de 
liderança que sugerimos na gestão do conhecimento pode ser melhor repre-
sentado por meio da espiral a seguir: 
o 
> 
·-
-Cll 
-<( 
o 
> 
·-
-t: 
Cl 
o 
o 
Afetivo Cognitivo 
APRENDIZADO VISÃO 
PESSOAL ORGANIZACIONAL 
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Cognitivo Afetivo 
Figura 3: Espiral da aprendizagem 
Fonte: Starkey (1997) 
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O processo de liderança do conhecimento flui imbricado com o pro-
cesso de gestão do conhecimento, tendo em seu campo de inserção os 
quatro ângulos de visão representados na espiral de aprendizagem or-
ganizacional sugerida na figura 3. Coincidindo com a espiral do conhecimento, 
que representa, em nossa "janela", a gestão do conhecimento, o ponto de par-
tida da liderança, da nucleação e construção do conhecimento na empresa, 
tem início na visão organizacional e seu compartilhamento por meio do pro-
cesso de socialização. Quando, entretanto, a manifestação da liderança é 
orientada para a estrutura cognitiva da gestão, a "janela do conhecimento", 
pode facilitar a mediação gerencial. De igual modo, o outro lado poderá auxi-
liar, como representação mental de "janela de aprendizagem", quando a e-
xigência contextual de criação do conhecimento indicar uma natureza mais 
afetiva do que cognitiva. 
Na "janela do conhecimento", o campo da socialização é o que 
representa melhor o campo gerador da liderança. Nesse campo encontramos 
outros processos subjacentes à dinâmica necessária à criação do conheci-
mento: 
1) capacidade de existência {Geus, 1999); 
2) processo de compartilhamento {Senge, 1990); e 
3) processo de participação {Bordenave, 1992). 
Estes processos atuam interdependentemente nos indivíduos e em 
suas "comunidades de prática" - grupos informais de profissionais unidos por 
suas identidades ocupacionais - de forma simultânea. A capacidade de exis-
tência de uma comunidade ou organização pode variar conforme a qualida-
de de suas relações - internas para fortalecer seu núcleo de valores essenciais 
e externas para desenvolver suas habilidades de adaptação e de diálogo com 
seu ambiente {Chauí, 1996). 
O trabalho de liderança do conhecimento está intrinsecamente li-
gado à tarefa de socialização das crenças, hábitos, valores e significados 
que estão na dimensão tácita da empresa para fortalecer o sentido da sua 
existência por meio de suas "comunidades de prática·. 
O desenvolvimento de um sentido estimulador do enriquecimento 
das comunidades de prática não é um processo fácil de realizar. O sentido 
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que capacita e fortalece o núcleo de energia existencial em uma empresa é a 
construção de uma proposição corporativa, epistemologicamente, coerente e, 
ontologicamente, funcional. 
A liderança do conhecimento deve promover as condições ambien-
tais para que haja autonomia e . capacidade para que as pessoas possam li-
dar com a velocidade e a enorme quantidade de informação em seus pro-
cessos de trabalho no mundo globalizado. A informação não é o saber. Não 
adianta estar se atualizando constantemente apenas com informações. Mes-
mo que fosse possível assistir a todos os programas de televisão, ler todos os 
jornais e revistas e "navegar" todos os "sites" da "Internet", isso não garantiria 
a obtenção e a propriedade de uma visão verdadeira do futuro. 
O conhecimento é um processo fluído que está nas pessoas. Esse 
processo é enriquecido na medida em que as pessoas interagem com o 
mundo por meio de instrumentos e signos. Assim, é necessário que todo 
fazer instrumental seja enriquecido de significados. O papel primordial da 
liderança do conhecimento é o de promover o desenvolvimento de uma cul-
tura amiga do conhecimento. O processo que mais se aproxima desse ní-
vel de exigência, talvez seja o proposto por Feuerstein, cuja abordagem 
teórica (SENAC-PIERON, 1998) baseia-se na capacidade de mediação do 
conhecer. A visão desse autor sugere que sem a mediação dos estímulos 
produzidos na cultura de um determinado grupo, a construção do conheci-
mento é empobrecida e limitada a processos exclusivos de adaptação. 
S-R 
Pavlov 
S-0-R S-H-0-H-R 
Piaget Feuerstein 
Figura 4: Visão diversificada do esquemaS-R 
Fonte: SENAC-PIERON (1998) 
No esquema de Pavlov, dado um estímulo há uma resposta ime-
diata do organismo. É conhecido o exemplo que ilustra esse esquema: o cão 
saliva quando vê o alimento. 
Piaget vem transformar essa linearidade, focando a importância 
da relação do organismo de um aprendiz tanto com o estímulo, quanto com 
a resposta. Nessa perspectiva, a aprendizagem não é algo passivo, mas 
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dinâmico. 
Feuerstein vem apresentar a importância entre os estímulos e o 
organismo que aprende a ver uma mediação que pode ser feita por um pro-
fessor, por um pai ou por qualquer pessoa interessada no desenvolvimento 
daquele que aprende. 
No esquema, (H = elemento humano), o mediador assume papel 
preponderante no início da aprendizagem, mas vai tendo sua influência di-
minuída, de modo a propiciar a autonomia do aprendiz. Na verdade, a in-
tenção é gerar mecanismos de auto-mediação, de metacognição. 
Nessa perspectiva, pode-se inferir que a mediação proposta por 
Feuerstein poderia ser vislumbrada na empresa, primeiro como elemento 
de estímulo à aprendizagem, depois como manutenção de uma atitude cons-
tante de envolvimento e participação do aprendiz com sua aprendizagem. 
Essa participação, segundo Bordenave (1992), é necessana, uma vez que 
fazer parte não basta, é preciso tomar parte e ter parte. 
Por esse raciocínio, a intenção seria a de levar mecanismos des-
centralizados de educação para dentro das empresas através da aborda-
gem da construção do conhecimento aplicada também no contexto gerencial 
de aprendizagem organizacional. 
Nossa sugestão é de que o processo de liderança do conheci-
mento, ao buscar modelos de prática para o enriquecimento das comunida-
des do trabalho, considere as raízes culturais ontológicas e epistemológi-
cas do saber que as gerou. Isso significa que as comunidades de prática 
reflitam sobre possibilidades operacionais de memorização e internali-
zação do conhecimento, na medida em que haja um sistema de referência 
criterioso, capaz de promover a mediação na empresa. 
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• História Negócio 
I I I 
Analogias Hip. de Trabalho Procedimentos 
I 
Prática 
Figura 5: Sistema de referência proposicional 
Fonte: criação do autor 
Conforme alguns autores (Gardner, 1995 e Morin, 1999}, um siste-
ma de referência proposicional deve honrar sempre o que a figura 5 indica, 
ou sugere como uma concepção da conversão ou reversão do universal (vi-
são) para o específico (prática), da síntese e da análise, do explícito e do 
tácito e, respectivamente, da teoria e da prática. 
Desta forma ao nos conscientizarmos corretamente de que o co-
nhecimento explícito representa um resultado e, ao mesmo tempo, um 
instrumento e intervenção para a sanidade do conhecimento tácito nosso 
caminho para o enriquecimento e extração do conhecimento fica mais próximo 
e pode ser mapeado. 
3.3. Mapeamento do conhecimento organizacional 
Sendo o conhecimento um processo fluído que se cristaliza no re-
sultado do que se faz com as informações, cabe aqui uma pergunta básica: 
como poderemos mapear o conhecimento? Quanto mais alguns autores, 
(Stewart, 1998; Sveiby, 1998; Davenport e Prusak, 1999), buscam respostas 
para essa pergunta, mais ela se torna fundamental. O geógrafo brasileiro 
Milton Santos adverte para o perigo da confusão que, às vezes, fazemos 
ao pensar que o mapa é o território (Santos, 1987). Segundo Santos, o mapa 
é um instrumento de apoio à representação mental em relação a um deter-
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minado espaço. Na organização de um país, cidade, comunidade ou empre-
sa poderá ser um instrumento de poder que se articula nas três dimensões 
organizacionais de qualquer espaço coletivo. Essas três dimensões, na vi-
são de Santos, implica respeitar uma classificação hierárquica de localiza-
ção dessas dimensões no nível cívico, político e econômico. Conforme esse 
autor, tanto no contexto global de uma comunidade, quanto no específico 
de uma unidade de produção (em nosso caso, o espaço organizacional de 
uma empresa) é necessário respeitar a natureza, mais ampla, do cívico que 
contém a natureza política que, por sua vez, contém a natureza ou esfera 
do econômico. 
Cívico 
Político 
Econômico 
Figura 6: Esferas mundiais 
Fonte: criação do autor 
Por esse raciocínio é recomendável, também, na possibilidade 
de mapeamento do conhecimento na empresa, considerar a esfera política 
como mediadora do cívico e do econômico. Assim o enfoque dado por Da-
venport e Prusak para o mapeamento do conhecimento consiste em criar um 
mapa (no sentido literal) de indicadores das diferentes perspectivas (ele-
mentos culturais e psicológicos) de uma empresa, identificando as fon-
tes de conhecimento, nela, existentes. 
Entre as diversas possibilidades de mapeamento do conhecimen-
to, desde manuais de ramais telefônicos, passando por bancos de dados di-
gitalizados, páginas amarelas e mapeamento de processos, até as redes neu-
rais da inteligência artificial, optamos por uma sugestão recomendada por 
Davenport e Prusak de buscar o mapeamento do conhecimento, a partir das 
habilidades essenciais existentes nos processos. 
Num primeiro momento é necessário seguir as recomendações, 
também, de Deming, ao considerar que dentro dos processos encontramos 
sempre os fatores psicológicos que acompanham as pessoas na entrada, 
na transformação e na saída dos processos. 
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Figura 7: Fluxo do processo 
Fonte: Scherckenbach (1992) 
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Em conformidade com o fluxo de processo proposto por Deming 
na figura 7, sugere-se ainda que, ao se intencionar um plano de mapea-
mento do conhecimento, deve-se visualizar de maneira global o sistema de 
referência proposicional, no qual se localiza a cadeia de valor do conhecimento 
a ser mapeado. 
documentos e 
dados 
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difusão 
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integração 
~ 
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variáveis 
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Investigação, decoberta e retom~ 
Figura 8: A cadeia de valor do conhecimento 
Fonte: Kugler (1999) 
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A partir desse contexto metodológico global, considerando que es-
tamos em busca da superação dos mitos econômicos da velha economia e 
que o aprendizado que romperá com esses mitos é um processo que desafia 
a correção das deficiências de aprendizagem nas empresas, propomos uma 
seqüência de sete passos que, de maneira simples, poderá ajudar na prá-
tica de mapeamentos do conhecimento, baseados nas habilidades essenciais 
a serem consideradas em todo processo de externalização do conhecimento 
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nas empresas. 
Nesse contexto, estamos nos referindo às habilidades essenc1a1s que 
possibilitam conhecer o significado que uma pessoa atribui ao seu trabalho. Es-
se significado refere-se indiretamente à qualidade que o trabalhador obtém 
em sua ação. É preciso, pois, conhecer o projeto que cada profissional tem 
dentro da empresa, quais são as hipóteses de seu trabalho, como ele as 
interpreta e busca desenvolvê-las. Na verdade, a habilidade essencial de um 
indivíduo seria o próprio projeto desse indivíduo, articulado a partir de suas 
competências sustentadas pelos conjuntos de suas habilidades básicas, es-
pecíficas e de gestão (SEFOR, 1996). 
l Hipótese de trabalho l 
Habilidades Habilidades Habilidades de 
básicas: especificas: gestão: 
• ler, • operar processos: • trabalhar em 
• escrever, - comerciais, equipe, 
• calcular, - industriais, • tomar decisões, 
• comparar, - de serviços, • superar 
• classificar, - transportes, conflitos, 
• interpretar, - artesanais, • saber planejar, 
• localizar etc. - artísticos etc. • cooperação etc. 
I I I 
I Competências 
Figura 9: Sistema de Referência da Prática 
Fonte: SEFOR (1996) 
Essa idéia de "hipótese de trabalho", "trabalhabilidade" não deve ser 
confundida com "empregabilidade". No conceito de "empregabilidade, a criação 
do trabalho recai apenas sobre a responsabilidade do empregador. Já na idéia 
de "trabalhabilidade", o trabalhador participa ativamente do processo de cria-
ção do trabalho, tanto na economia informal como em processos terceiri-
zados, autônomos ou de cooperativas. A busca de desenvolvimento de uma 
"hipótese de trabalho" poderá auxiliar na superação de dificuldades cogniti-
vas e de representação psicológica por parte de pais, professores e lide-
ranças gerenciais que buscam reduzir as barreiras de integração de signifi-
cados na vida e no trabalho. O processo ativo de participação do traba-
lhador na criação de suas "hipóteses de trabalho" poderá tornar as rotinas 
profissionais menos estressantes, reduzir o retrabalho e, em muitos casos, 
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resgatar o orgulho e auto-realização. 
Nossa sugestão para os traços referenciais na cartografia do 
mapeamento do conhecimento levanta sete questões sobre a habilidade 
essencial norteadora da "hipótese do trabalho" de cada na sua comunidade 
de prática: 
1) Qual é a minha habilidade essencial? 
2) Qual é o diferencial dessa minha habilidade? 
3) Qual é a oportunidade de melhoria para essa habilidade? 
4) Qual é o recurso necessário para essa melhoria? 
5) Qual é o empenho que posso fazer? 
6) Qual é o resultado a ser esperado? 
7) Qual é a chance de sobrevivência dessa habilidade? 
A partir de um painel de habilidades essenciais a ser construído, 
os gerentes responsáveis por cada processo na empresa, poderão cate-
gorizar, classificar e elaborar um plano para potencializar e extrair o conhe-
cimento mapeado. 
3.4. Tecnologia organizacional do conhecimento 
No espaço das empresas, a relação dos indivíduos com o am-
biente é sempre mediada por uma tecnologia instrumental que possibilita 
operar, a partir de conhecimentos mapeados e interpretados nas habilidades 
essenciais ao trabalho. Sem as habilidades essenciais de sua tecnologia 
uma empresa não sobrevive por muito tempo. 
As habilidades essenciais identificadas e localizadas no mapea-
mento do conhecimento representam o que, culturalmente, é chamado de 
"know-how" nas comunidades de prática das empresas. Sem essas habili-
dades seria impossível, à uma empresa, sobreviver às imposições do am-
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biente. Entretanto, com o tempo e as tensões, essas habilidades se deterio-
ram e vão enfraquecendo a capacidade de adaptação da empresa ao mercado. 
Esse processo de deterioração das habilidades essenciais pelas 
tensões do processo constante de adaptação imposto pelo seu ambiente 
mercadológico é uma característica central de uma empresa que aprende por 
meio da aprendizagem direta. Segundo Senge (1990) esse tipo de apren-
dizagem é típico da velha economia e equivale ao que ele chama de "apren-
dizagem reprodutiva". Trata-se de uma aprendizagem meramente adapta-
tiva. A própria empresa, nesse processo, incorpora inconscientemente seus 
erros, que retornam nas reações do ambiente através de retrabalhos, atra-
sos e insatisfação dos clientes. Garvin (1993) cita Chris Argyris, para forta-
lecer a compreensão deste ponto, onde este último, sugere que a "apren-
dizagem organizacional é um processo de detecção e correção de erros". A a-
bordagem de Senge para esse processo guarda uma semelhança com a 
experiência de aprendizagem mediada proposta por Feuerstein (SENAC-
PIERON, 1998). A aprendizagem mediada propõe que entre os estímulos de 
entrada e de saída em um organismo, ocorrem sempre dois processos de 
mediação. Para Feuerstein, a mediação é um processo humano de fortale-
cimento da autonomia do organismo. Assim, a própria gestão do conheci-
mento pode se dar como um processo de construção do conhecimento, me-
diado na empresa pela aprendizagem organizacional. 
O grande desafio dos empresários no trabalho de transformar 
os negócios tradicionais em negócios do conhecimento, na Nova Economia, 
é o de desenvolver processos de liderança que superem o "vício gerencial do 
interferir", conscientizando e promovendo a incorporação da "virtude do in-
tervir". Intervir nas relações de mediação para a aprendizagem organizacio-
nal em suas comunidades de prática. Pelo que Senge (1998) recomenda em 
• A dança das mudanças", dirigentes e gerentes devem passar a atuar como 
professores mediadores ou líderes mediadores do desenvolvimento cultural 
em empresas. A liderança de mediação nas empresas implica promover a 
atitude do "intervir" no processo de alienação presentes nos ambientes de 
trabalho, aceitos permissivamente por meio do "vício gerencial do inter-
ferir" que impede o desenvolvimento da autonomia. 
A consolidação dos conceitos criados e tornados úteis através 
do fluxo sugerido na "espiral do conhecimento" de Nonaka e Takeuchi é um 
processo que pode conduzir à combinação entre o lado cognitivo e o lado 
afetivo do conhecimento por meio da reflexão sugerida na "espiral de apren-
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dizagem". 
Nesta fase da espiral do conhecimento e da aprendizagem (es-
tamos nos referindo ao campo da combinação), é imprescindível o exame 
cauteloso do histórico e possível perfil da cultura e da tecnologia da infor-
mação, capazes de alavancar esforços compatíveis com a prática opera-
cional do sistema de codificação, normas e procedimentos que a empresa 
utiliza. Conforme enfatizam Davenport e Prusak (1999) é de grande valia, pa-
ra a base sinérgica do sistema de gestão do conhecimento, considerar e in-
tervir como mediador na dinâmica organizacional por meio da "regra dos 
33,3%". Isto é, considerar e intervir, respeitando sempre o limite de peso e 
participação na proporção de 1/3 para cada um dos três processos es-
senciais de sustentação do conhecimento na empresa: promoção da cultura 
amiga do conhecimento; prática da mediação na aprendizagem organiza-
cional; e investimentos na tecnologia da informação. 
Nesse sentido, como base de sustentação para a tecnologia or-
ganizacional do conhecimento, é interessante considerar outras duas a-
bordagens pertinentes ao conhecimento sistêmico. Primeiro, vamos nos re-
portar à abordagem proposta por Deming (1997), como base para uma 
atitude gerencial nos ambientes de trabalho das empresas em relação ao 
aprendizado das pessoas. Na verdade, o que Deming coloca é uma crítica 
que incomoda de maneira amarga a zona de conforto das culturas geren-
ciais nas empresas. Ele centra sua crítica expondo um quadro do que consi-
dera como fatores que influenciam a deterioração e a redução da mo-
tivação humana nas empresas. 
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A vida 
começa 
Figura 1 O: Forças da destruição 
Fonte: Deming (1997) 
termina 
Nesse quadro de crítica colocado por Deming, sugere-se que ao 
nascer temos grande probabilidade da presença da alegria de aprender de 
nossas vidas. Entretanto, esse atributo essencal, forte no início da vida, grada-
tivamente poderá ser esmagado por diversas forças. Forças essas que causam 
humilhação, medo, depressão, ansiedade, competição, defesa e distração. Tais 
forças levam as pessoas a encarar a vida como um jogo, uma loteria e, pior 
que isso, uma competição na qual só se valorizam os vencedores. O prazer 
esportivo de jogar é totalmente desprezado quando se descartam os perde-
dores. São forças negativas que eliminam a alegria da aprendizagem, do tra-
balho e da inovação. Nessa sociedade de premiação aos vencedores pen-
sa-se apenas na motivação extrínseca e esta abafa totalmente a moti-
vação intrínseca. 
A segunda abordagem complementar, ao que já foi exposto em re-
lação à construção da tecnologia organizacional do conhecimento, refere-se à 
contribuição de Bordenave (1992) por meio de sua proposta de fomento ao 
desenvolvimento do processo de participação nas comunidades humanas. 
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Membros 
Figura 11: Graus de participação 
Fonte: Bordenave (1992) 
A participação, segundo Bordenave ( 1992), é um processo social que 
acompanha o homem desde o seu estágio mais primitivo. É o processo de par-
ticipação que determina a qualidade de aprendizado coletivo em uma comuni-
dade. Para Bordenave, a essência da participação está no fato de cada in-
divíduo com suas hipóteses de trabalho, ou projeto de vida, seja respeitado e 
integrado culturalmente como sujeito que faz, toma e que tem, portanto, direito a 
usufruir parte. 
A inconscientização da influência dessas duas estruturas de for-
ças - as de destruição apontadas por Deming e as de construção, sugeridas 
por Bordenave - poderá implicar possibilidades de desgastes e enfraqueci-
mento da resistência de todo e qualquer organismo, organização ou comuni-
dade de trabalho. 
Na perspectiva que vem sendo percebida e na medida em que 
as empresas começam a aceitar sua natureza de organismos que conhecem 
e que, por isso, se auto-organizam em redes, as deficiências de aprendiza-
gem e as doenças organizacionais começam a diminuir significativamente. 
A visão de produção ou construção do conhecimento por meio da 
organização em rede é a mais coerente com a possibilidade de visão compar-
tilhada de aspectos econômicos, políticos e cívicos que poderão configurar 
os espaços organizacionais das empresas na nova economia. 
64 
3.5. A produção do conhecimento na empresa 
Gerenciar a produção do conhecimento socialmente distribuído signi-
fica gerenciar um organismo que flui e se alimenta por meio de redes. A 
dinâmica fundamental que sustenta uma rede de conhecimentos é constituída 
por três processos interdependentes: 
1) produção de informações; 
2) consumo de informações; e 
3) idealização de informações. 
Esses três processos são organizados por meio das relações de 
consumo de informações. A qualidade do consumo de informações implica 
maior ou menor exigência na gestão da rede do conhecimento. A maior ou 
menor resistência encontrada nos "nós" dessa rede, que são as pessoas 
envolvidas nas "comunidades de prática• distribuídas nas estruturas do sis-
tema produtivo global, é que indicará através da idealização de informações, 
interpretações e opiniões, a matéria-prima para a produção de novas informa-
ções e novo consumo. Daí a razão de termos optado por enfatizar apenas os 
tipos de consumo do conhecimento como processos mediadores e estimula-
dores da produção do conhecimento a partir da geração aleatória de idéias 
nos ambientes de trabalho. 
O mercado do conhecimento é um mercado regido pela ética da 
participação. Pelos estudos de Bordenave é necessário que as pessoas sejam 
integradas na competência de tomar parte para ter a justa parte da qual fez 
parte. O desenvolvimento dessa competência será fomentado na medida em 
que as habilidades essenciais que sustentam a sobrevivência nesse merca-
do, entre elas as habilidades específicas de repositar, editar, reportar e infor-
matizar o conhecimento explícito, forem desenvolvidas por meio do apren-
dizado contínuo da empresa em relação às suas habilidades essenciais de 
produzir e vender o conhecimento estruturado, codificado e agregado como 
valor em seus produtos e serviços. 
Tudo que consumimos hoje traz, de alguma forma, algum conhe-
cimento embutido implicitamente e no qual pode existir uma intenção ou 
significado para ação a ser produzida a partir do uso potencial adequado. So-
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licitar a última cotação do "real" na bolsa de Londres ou o PNB (Produto 
Nacional Bruto) da Itália ou, ainda, o IDH (Índice de Desenvolvimento Huma-
no) do Gabão, país situado na linha do Equador e a oeste do continente afri-
cano, no intuito de entender qualquer contexto - relação política, econômica ou 
cultural - de decisão, venda ou intercâmbio religioso, pode, neste caso, tratar-se 
de um dado elementar de uma informação que fomentará a construção de um 
conhecimento para uma ação (consumo). 
A base de sustentação desse mercado do conhecimento, segundo 
Davenport e Prusak (1999), encontra-se na rede do conhecimento que se 
estrutura a partir das relações de consumo do conhecimento - se adquirido, 
comprado, alugado, adaptado, fusionado etc. - e das relações de vendas, 
criação e distribuição, baseadas em um novo conceito de marketing, onde 
na visão de Nóbrega (1996), o tradicional método dos "4 P's" (produto, ponto 
de venda, propaganda e preço), é superado, na Indústria Avançada, pelo mé-
todo do marketing de um "P" só: o do "P" de percepção. 
3.5.1. Tipos de consumo do conhecimento 
a) conexão do conhecimento 
A conexão é um processo de consumo e geração automática de co-
nhecimento no mundo virtual. Como atualmente, já afirmado por diversos 
autores (Cohen, 1999; Castells, 1999; Geus, 1999; Leonard-Barton, 1999) a 
virtualidade na Nova Economia está transformando o mundo real em realida-
de virtual. O que caracteriza essa realidade hoje, conforme esses autores, é o 
fato de estarmos em um mundo em permanente conexão. 
Na nova economia, a conexão permite um caminho de duas vias: o 
tradicional, do fornecedor para a organização e desta para o cliente e o mo-
derno, que vai do cliente para a organização e desta para o fornecedor. Por 
essa nova possibilidade o real comando das empresas e organizações 
tende a ser transferido para os consumidores. A competência essencial 
das empresas, por isso, tende a estar cada vez mais ligada ao desenvol-
vimento das habilidades de inter, intra e auto-conexão. 
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b) aluguel do conhecimento 
Uma outra forma de consumo se processa quando o conheci-
mento externo entra na empresa por meio de aluguel. Um exemplo comum 
disso é o apoio financeiro às pesquisas universitárias em troca do direito 
de uso prioritário dos possíveis resultados comerciais. No estágio da 
indústria avançada e do conhecimento socialmente distribuído (Gibbons, 
1995), Joseph Badaracco Jr., citado por Davenport e Prusak (1999), diz que 
em 1987, aproximadamente 200 consórcios indústria-universidade estavam 
operando sob a Lei Nacional de Pesquisa Cooperativa de 1984 nos EUA. 
Conforme esses autores, a indústria química e farmacêutica Hoeschst, por 
exemplo, apeia a pesquisa desenvolvida no Instituto Biológico Molecular do 
Massachusetts General Hospital, na esperança de que tal pesquisa leve ao 
desenvolvimento de novos medicamentos rentáveis. Segundo Davenport e 
Prusak, alugar conhecimento significa alugar uma fonte de conhecimento. 
Um outro exemplo deles é a contratação de consultores. As empresas 
usam a reputação e os conhecimentos de consultores para facilitar "insights" 
na solução de seus problemas, pagando determinados honorários para que 
os consultores entrem em suas culturas. Nessa dinâmica do aluguel do co-
nhecimento, um dos maiores riscos enfrentados nessa prática é o de não se 
conseguir reter o conhecimento alugado. Conforme Davenport e Prusak, es-
sa prática é a mais comum das que tentam conviver com a possibilidade de 
transferência do conhecimento, mesmo sem nenhuma garantia de obtenção 
do conhecimento em algum formato estruturado e confiável. 
c) adaptação do conhecimento 
A potencialização e geração do conhecimento pela dinâmica de 
adaptação, como forma de consumo, é um processo altamente catalisador do 
conhecimento para inovação e, paradoxalmente, ao mesmo em que é, tam-
bém, um inibidor. Na literatura corrente é cada vez maior o volume de refe-
rências aos sistemas adaptativos auto-organizáveis que, diante do su-
cesso, sofrem de algo que, citado em Davenport e Prusak, Richard Thaler, ba-
tizou de "a maldição do vencedor". Mudar algo que não está funcionando a 
contento já é difícil, imagine então tentar mudar aquilo que até hoje repre-
senta causa de sucesso. O deslumbramento com o sucesso do passado tor-
na muitas empresas temerosas às mudanças ambientais que poderão repre-
sentar o fracasso no futuro. Por meio da adaptação aos estímulos vindos do 
ambiente em processos de crise que geram tensões emocionais e criati-
vas, as empresas podem também acabar gerando novos conhecimentos. 
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Sem o estímulo de uma crise ou de um período de tensões, afirmam al-
guns autores, a maioria das organizações e a maioria das pessoas é inca-
paz de mudar de hábitos e atitudes formados ao longo de toda uma vida. 
Leonard-Barton (1999) fala da inflexibilidade central de empresas e empre-
gados que trilham caminhos bem-sucedidos e mostra que "a mente humana 
é o ativo mais flexível que uma empresa tem e, ao mesmo tempo, também, o 
mais rígido. Pessoas são capazes de ter os mais espantosos arroubos de in-
tuição e, ao mesmo tempo, de se apegar tenazmente ao detalhes dos mais 
insípidos e improdutivas rotinas". Na busca contínua da inovação, as em-
presas adaptativas tentam instilar uma sensação de crise antes dela che-
gar, criando abalamentos através de obstáculos que estimulam a neces-
sidade de se superar gerando novos conhecimentos. Conforme a obser-
vação brilhante de Davenport e Prusak, as empresas, por vanas razões, 
são levadas a problemas de adaptação a mudanças em seus ambientes, 
tendo todas o fato comum e essencial de serem influenciadas por sua 
história: "a capacidade de uma empresa de produzir conhecimentos - mes-
mo sua capacidade de dar significado às coisas - é desenvolvida ao longo 
do tempo. Seu conhecimento é um artefato social construído das experiên-
cias coletivas de sua força de trabalho, dos talentos que ela enriquece e das 
histórias de triunfos e erros que ela compartilha". 
d) fusão do conhecimento 
A fusão é um processo de consumo e geração de conhecimento que, 
ao contrário da simplicidade do método de P&D, introduz propositalmente 
complexidade e conflito como estratégias que podem estimular uma nova 
sinergia. É um processo que deve ser conduzido com pessoas com dife-
rentes perspectivas, envolvidas num mesmo projeto proposicional. Leonard-
Barton ( 1999) chama esse processo de abrasão criativa e descreve a ma-
neira como a combinação deliberada de pessoas com diferentes habilidades, 
idéias e valores pode gerar soluções criativas. "A inovação", diz ela, "ocorre nas 
fronteiras entre as mentes, não dentro do território provinciano de uma só ba-
se de habilidades do conhecimento. Ao combinar perfis de pessoas com di-
ferentes perspectivas, por exemplo, um novo funcionário analítico e racional 
com outro, intuitivo e generalista, com inclinações subjetivas ao pensamento 
analógico, a empresa estará buscando promover a diversidade cognitiva em 
sua cultura". Nonaka e Takeuchi (1997) dizem em "A criação do conhecimen-
to na empresa", que "reunir pessoas com experiências e conhecimentos dife-
rentes é uma das condições necessárias à criação do conhecimento". Na 
visão de Davenport e Prusak a "abrasão criativa" de Leonard-Barton e o 
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"caos criativo" de Nonaka são processos semelhantes. 
e) aquisição de conhecimento 
A aquisição de conhecimento é um tipo de consumo que denota 
a qualidade do conhecimento que uma empresa desenvolve. Entretanto, 
qualquer conhecimento útil à sobrevivência da empresa e que represente 
uma novidade para ela, pode ser considerado conhecimento adquirido, não 
havendo, portanto, a necessidade de que, para isso, seja um conhecimento 
recriado. Davenport e Prusak contam que a Texas lnstruments criou o prêmio 
"não foi inventado aqui, mas fui eu que consegui", um prêmio de reconheci-
mento de práticas provindas, tanto de dentro quanto de fora da empresa e 
que resultam em conhecimento explícito. "A graça", dizem Davenport e Prusak, 
"vem de Deus, mas o conhecimento, do mercado". Porém, as fontes e as 
nascentes do conhecimento estão nas pessoas e em suas comunidades de 
prática. No mercado das comunidades de prática podemos optar pela manei-
ra de se adquirir conhecimentos. Entretanto, lembram Davenport e Prusak, 
dois cuidados básicos devem ser tomados: "o primeiro refere-se à possi-
bilidade de que, ao compor conhecimento no mercado, a empresa poderá 
receber apenas o corpo explícito do conhecimento e não perceber que a 
"alma", dimensão tácita, se recusou a mudar de "donos"; e o segundo, é o de 
se precaver para o risco de ver um "conhecimento comprado" esvaindo-se após 
ter recebido suas recompensas financeiras. A aquisição do conhecimento po-
derá ser um processo de consumo sustentável, na geração de novos conheci-
mentos, na medida em que a empresa desenvolva sua dinâmica própria de 
aprendizado para poder absorver conhecimentos "comprados" sem se subme-
ter à invasões parasitárias que roubem a energia vital do conhecimento 
nela existente. 
f) provisão do conhecimento 
A provisão dirigida do conhecimento é um dos caminhos costumei-
ros nas empresas que investem na construção de "times", grupos ou equipes 
formais instituídos para essa finalidade. A exemplo disso, o Centro de Ino-
vação Empresarial da Ernst & Young, citado em Davenport e Prusak, é uma 
espécie de departamento de P&D. Segundo Davenport e Prusak, muitas 
empresas, entre elas a IBM e a Andersen Consulting, estabeleceram grupos 
específicos para a produção de consultorias em ramos-chave para a 
potencialização do seu capital intelectual. Na provisão dirigida, um outro e-
xemplo é o das universidades corporativas, onde algumas empresas mais 
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conhecidas internacionalmente, Motorola, Merck e McDonald's, possuem 
estruturas instaladas com recursos dirigidos para a geração do conhecimento. 
Algumas bibliotecas corporativas são, também, segundo esses mesmos au-
tores, variações de departamentos de P&D e espera-se que forneçam co-
nhecimento novo para a organização, especialmente quando a biblioteca 
está vinculada a um processo ou função específicos do conhecimento, como 
é o caso de muitas empresas e instituições de educação e consultorias. 
g) redes do conhecimento 
Na visão de muitos estudiosos do tema da Gestão do Conhecimen-
to, a dinâmica de consumo, ao formar pontos de resistências - os "nós" - da 
rede produtiva por meio das comunidades de prática, enriquece as fontes 
de geração do conhecimento tácito favorecendo o acúmulo de tensão ne-
cessário à criação do conhecimento explícito. Embora seja de difícil codifica-
ção, o conhecimento consumido por meio dos "nós" da rede, de forma 
contínua, costuma gerar conhecimento novo e promover o enriqueci-
mento cognitivo dentro das empresas. O consumo horizontal em redes do 
conhecimento vem sendo cada vez mais experimentado por meio das comu-
nidades de trabalho das empresas. O consumo e a geração do conhecimen-
to em redes é uma alternativa que, segundo Castellls (1999), deverá superar o 
modo piramidal de organização do trabalho na economia do conhecimento. 
A dinâmica de consumo, que enriquece as fontes do conhecimento em redes, 
promove a alta interatividade entre os membros da rede. O conjunto resultante 
é como um malha entretecida pela diversidade fluidica dos "nós" que se es-
palham indefinidamente para todos os lados, sem que nenhum deles possa 
ser considerado central, nem tampouco representante dos demais. Não há 
um "chefe", o que já indica uma vontade coletiva de solucionar um determi-
nado problema. 
Os consumidores do conhecimento são solucionadores de proble-
mas. Na nova economia os problemas são colocados de forma transparen-
te em toda a rede de práticas. Nesse sentido, todos somos consumidores e 
produtores do conhecimento. O comprador de conhecimento é um consumi-
dor de "insights", matéria-prima para a solução de problemas na sociedade 
do conhecimento. 
Os vendedores do conhecimento em uma organização, comunidade 
ou mercado, têm reputação interna por possuírem substancial conhecimen-
to de um determinado assunto, produto, processo ou serviço. Eles vendem 
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conhecimentos explícitos próprios ou adquiridos em troca de alguma forma 
de remuneração ou prêmio que o mercado possa oferecer. 
A "vendabilidade" do conhecimento no mercado, segundo Gibbons 
(1995) deve ser entendida como um processo inerente à produção do conhe-
cimento socialmente distribuído. Não deve ser um processo de venda no 
sentido comercial, mas um processo de relações no novo "palco de negocia-
ções" orientado para uma nova economia. 
Nesse sentido, a dualidade apresentada por Stewart (1998) em 
"Capital Intelectual", segundo Bacic ( 1998), ao considerar a possibilidade 
de um conhecimento "capitalizável" e outro "descartável", torna-se incompatí-
vel com a filosofia de melhoria contínua, apoiada nesta dissertação. Agir de 
modo a permitir essa dualidade equivale à atitude de "fechar a janela da 
teoria (de conhecimento e de aprendizagem) que revela o mundo". 
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Capítulo 4 
Gestão do conhecimento: 
uma perspectiva cívica 
de negócios 
"De todas as socializações poss1Ve1s, há uma 
que é sinônimo de humanização: é aquela onde 
a coerência do projeto de cada indivíduo e a convergência de 
todos os projetos dos indivíduos tendem a se confundir 
como dois aspectos de um mesmo movimento". 
F. Perroux (Santos, 1987) 
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4. Gestão do Conhecimento: uma perspectiva cívica de negócios 
O horizonte de aprendizado organizacional nas empresas indica 
caminhos que poderão ser pavimentados por meio da "engenharia de conhe-
cimento" como um processo específico e contextualizado. Nessa "engenharia" 
todos os indivíduos participam com seus projetos, construindo, cada um com 
a sua hipótese de trabalho, a base - infra-estrutura ou comunidade de práti-
ca - para a construção da proposição corporativa de negócios. 
O conhecimento proposicional representa um instrumento funda-
mental de gestão corporativa para o enriquecimento e extração do conhe-
cimento explícito nas empresas. Já o "know-how· conhecimento da prática, 
implica a existência de uma dimensão tácita que opera a própria capaci-
dade existencial da empresa. Querer gerar valor, através do conhecimento, 
nos processos de produção de bens e serviços, sem um gerenciamento ade-
quado da intercomplementariedade dessas duas dimensões - tácita e explí-
cita - sugere um comportamento organizacional altamente impulsivo. 
A impulsividade é uma manifestação de processos não conscien-
tizados nas pessoas e organizações que se agrava na medida em que, por 
ausência de uma liderança proposicional, ocorre um distanciamento das 
mentes das pessoas em relação à proposição coletiva em seus espaços 
de existência. 
Reduzir ou controlar a impulsividade é um dos maiores desafios da 
sociedade humana. Na sociedade do conhecimento por sua natureza tec-
nológica caracterizada na alta velocidade de transferência de informações e 
na complexidade da indústria avançada, gerenciar o enriquecimento dos ta-
lentos poderá ser um bom começo. A percepção de interesses das pessoas 
no espaço organizacional é fundamental para um processo de gestão que 
possibilita a extração de valor e riqueza do conhecimento. Tal processo impli-
ca ações de liderança do conhecimento capazes de criar as categorias e 
critérios particulares em cada organização para romper e superar a consciên-
cia deformada que dicotomiza conhecimento explícito e tácito nas empresas. 
Aprender categorias referenciais significa mudar as categorias já 
existentes nos esquemas de representação mental construídos instrumental-
mente por meio da aprendizagem de valores, crenças e mitos formadores das 
culturas pessoal e organizacional. Recorrendo à teoria de Piaget (1996) pode-
ríamos dizer que deveria se estimular o conflito cognitivo. Trata-se de um 
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processo fundamental para a aprendizagem do indivíduo, mas que vem 
sendo considerado, também, em nível coletivo. Conforme alguns estudiosos da 
aprendizagem organizacional nas empresas (Senge, 1990; Nonaka e Takeuchi, 
1997; Schein, 1985; Geus, 1999), é através do conflito que se tem a relação 
entre assimilação e acomodação que formam o processo de adaptação que o 
processo de adaptação constitui (Pulaski, 1986). Assimilação é o processo de 
receber do ambiente todos os tipos de estimulação e informação, organizan-
do-os em seguida e integrando-os às formas ou estruturas esquemáticas 
existentes no organismo, criando assim novas estruturas. Acomodação é o 
processo de busca e ajustamento a condições novas e mutáveis no ambien-
te, de tal modo que os padrões comportamentais pré-existentes são modi-
ficados para lidar com as novas informações ou com o "feedback" das 
situações externas. 
Reforçando nossa proposição dentro da possibilidade de levar-
mos a abordagem da construção do conhecimento até os ambientes das 
empresas, sublinhamos mais três contribuições nas quais a inteligência ad-
quire outra dimensão. Primeiro com Gardner (1995) onde, por meio da teo-
ria das "inteligências múltiplas", as capacidades lógico-matemática e lingüís-
tica perdem primazia no reino do conhecimento. Em segundo, as contribuições 
de Goleman (1995) por meio da teoria da "inteligência emocional", onde se 
fortalecem as evidências de uma distribuição cognitivo/afetiva do conheci-
mento, pela qual revelam-se valores pertinentes a cada competência não 
comparáveis mensuralmente, mas apreciados por sua originalidade. E, em 
terceiro, podemos recorrer também às contribuições de Feuerstein, nas quais 
essa nova dimensão da inteligência se apresenta como uma construção, 
que se processa por meio da experiência de aprendizagem mediada e não 
apenas aprendizagem adaptativa (SENAC-PIERON, 1998). 
A revelação da distribuição cognitivo/afetiva no reino do conhe-
cimento fornece, por meio das hipóteses das "Inteligências Múltiplas" de 
Gardner (1995 ), "Inteligência Emocional" de Goleman (1995) e ·Aprendi-
zagem Mediada" de Feuerstein (SENAC-PIERON, 1998), novas bases para o 
enriquecimento instrumental de pessoas e organizações no espaço do traba-
lho de conhecimento num projeto proposicional mundial da nova economia 
em construção. 
Nessa perspectiva a gestão do conhecimento nas empresas, como 
um processo coletivo de construção cognitivo/afetivo poderá ter na apren-
dizagem organizacional a sua base referencial de mediação de relações com 
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e para o diálogo em seu ambiente. 
O critério essencial para a construção do conhecimento, na v1sao 
desses autores e, adotado nesta dissertação, é o da presença manifesta 
do respeito às diferenças. 
4.1. A matriz de uma perspectiva cívica de negócios 
Conforme já mencionado no capítulo 2, um dos objetivos dessa dis-
sertação é a apresentação de uma matriz que possa estimular as empre-
sas na reflexão do que seria uma perspectiva cívica de negócios. 
Essa matriz foi elaborada com base em princípios teóricos que 
embasaram esse trabalho e validados, na prática, pela visão de diferentes a-
tores: empresários, trabalhadores, educadores, gerentes e consultores. 
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Consultores •o1~ ~rsos Empresários Trabalhadores Educadores Gerentes Pen res Valores: 
Referenciais ~ "Integrar habilidades a busca da as habilidades como promover o desenvolver a os erros como materiai, cognitivas e alfabetização meio para o sucesso aprendizado continuo inteligência emocional oportunidades de lnterpessoaís" funcional melhoria (Donadio, 1996) 
"gerar resultados a a comunidade como a associação de a logística do capital humano como decidir com, pela e ~ partir do aprendizado principal fonte do pessoas como base conhecimento nos base do financeiro para as pessoas o coletivo" saber do conhecimento times de trabalho c (Senge, 1990) .. c. 
~ ... "promover o diálogo os processos como o minimo para as convencer para aprender a ouvir menos poder e mais o como instrumento de espaços interativos máquinas e o máximo vencer unidade N gestão na produção no trabalho para as pessoas i!: flexlvel" .. ( Coriat, 1994) ... ... 
% 
;:;· 
--4 "vislumbrar a criar meios de gerenciar as mediar o agregar valor agora e promover o objetivo c. 
.,.. empresa como meio produção de recursos diferenças desenvolvimento do sempre comum na 11> 
de produção de valor e valores potencial de uso da diversidade dos c 
para a sociedade" tecnologia objetivos em comum :;; 11> (Drucker, 1993) ... 
11> 
:::1 
"fomentar a os resultados como a finança como o ser humano como produzir para ter o individuo como ... Organização 11> participação das fruto da participação produto da confiança vantagem valor responsável pelo .. 
pessoas na participativa, coletivo Hipertexto 
"' concepção, execução cooperativa e 11> 
... 
e resultados do competitiva nos O lucro .. 
"' 
trabalho" negócios como 11> (Bordenave, 1992) meio n ... 
<:' 
"considerar o consumidor o ócio como negócio a auto~estima como produzir ação com buscar pelo prazer de priorizar a .. 
como cidadão" indicador da vocação buscar necessidades .. ~ão (Santos, 1988) qualidade no trabalho primordiais ro 
"utilizar a cultura conhecimento como a vida corre lá fora, a liberdade de o auto-conhecimento o intercâmbio da % organizacional como ação no aqui e no mas vive aqui dentro escolha deve é o primeiro passo prática cria o base do agora promover a vida para a cultura do conhecimento conhecimento• conhecimento (Schein, 1985) 
• diretrizes propostas por Nonaka e Takeuchi (1997) 
4.2. Análise das diferentes perspectivas 
4.2.1. Perspectivas dos empresários 
Nas entrevistas com os empresários tomamos contato com aspi-
rações e sonhos que normalmente não aparecem no mundo negócios. Nas 
conversas que tivemos com dois empresários, um da área industrial e outro 
da área de serviços, os sentimentos e perspectivas percebidos davam-nos 
a impressão de estarmos falando mais com educadores do que com homens 
de negócios. As intenções para projetos de investimento social, fortaleceram 
a idéia de que a educação deve ser um processo de enriquecimento 
instrumental dentro das empresas: 
1) Alfabetização funcional - um sentimento de que é preciso investir nas 
buscas instrumentais para alfabetização funcional como meio de resgatar 
a capacidade existencial das pessoas e das organizações desenvolvendo 
o potencial de uso das tecnologias que estamos criando. 
2) Comunidade de prática - a visão de que os conceitos de comunidade 
interna e externa se complementam, a partir da proposição estabelecida 
no sistema de referências, porém em consonância com a dimensão tácita 
da empresa. 
3) Visão de processo - a idéia do espaço de trabalho como oportunidade 
para aprendizado através da alta interatividade nas relações interpessoais 
na empresa. 
4) Criação de valores - o sentimento de que é mais importante criar valores 
do que apenas pensar em recursos. 
5) Participação - a perspectiva de que responsabilidade e resultado são 
aspectos entrelaçados numa mesma relação de cooperação. 
6) Criatividade - a busca da idéia que o ócio pode, desde que bem ge-
renciado, criar bons negócios. 
7) Visão do presente - afirmando o sentido de aceitação e gratidão do co-
nhecimento como ação do presente. 
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4.2.2. Perspectivas dos trabalhadores 
Em nossas conversas com os trabalhadores, ressaltou-se a ma-
nifestação, também, de muitos sonhos, que acalentatados numa realidade 
empobrecida de oportunidades culturais, esperam por um enriquecimento, 
quem sabe em novas relações de trabalho, nas quais possam ter espaços 
para a autonomia e expressão de seus saberes. 
Entrevistamos três trabalhadores, sendo um primeiro metalúrgico, 
o segundo, um químico, e um terceiro, faxineiro. Notamos que há uma preocu-
pação com a busca do auto-conhecimento, presente em suas expectativas, 
porém lhes faltam instrumentos. Além disso, percebe-se também uma nova 
qualidade atitudinal no comportamento dos que lutam por seus direitos e se 
posicionam como agentes políticos e culturais no meio em que vivem. A re-
sistência, segundo eles, pode até ter se tornado mais sutil, dado o 
enfraquecimento dos sindicatos classistas, mas a luta para uma maior am-
pliação da consciência no espaço de trabalho vem aumentando em manifes-
tações culturais distribuídas nas relações sociais presentes em empresas 
mais cívicas, por meio de programas, orientados para a melhoria contínua 
de processos, qualidade de vida e responsabilidade social. 
A exposição de suas perspectivas afirma que a confiança passa-
rá a ser cada vez mais exigida no ambiente das empresas. Investir em ambien-
tes de confiança implica empreender esforços para o respeito às diferenças 
e para o combate aos preconceitos, como forma de liberar o caminho pa-
ra a canalização emocional das pessoas na produção. Sem zelar pelo 
aspecto humano não haverá habilidades que garantam o sucesso. 
1) habilidades essenciais - a visão da busca de habilidades como meio pa-
ra o sucesso. 
2) associação - uma idéia de associação de pessoas como base para a em-
presa do conhecimento. 
3) prioridade - o sentimento de que devemos humanizar a produção de bens 
e serviços, direcionando o mínimo para a máquina e o máximo para o homem. 
4) diversidade - investir na busca de modelos instrumentais e gerenciais de 
combate aos preconceitos no espaço do trabalho. 
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5) confiança - gerar ganhos de finança por meio de relações éticas de 
confiança. 
6) auto-estima - a alegria de possuir uma identidade como referencial de 
auto-realização no trabalho. 
7) internalização - a velocidade da vida que corre fluida no lado de fora de 
cada indivíduo exerce influências no lado de dentro. 
4.2.3. Perspectivas dos educadores 
Conversamos demoradamente com cinco diretores de escola, sendo 
um da rede pública de estabelecimentos de ensino e quatro da rede privada. 
Essas conversas canalizaram a manifestação de sentimentos e perspectivas 
que indicam que a educação deverá ser colocada acima dos interesses co-
merciais. É preciso desinverter o rumo da educação para consumidor, con-
vergindo-o para o consumidor de educação. 
As aspirações por autonomia indicam a existência de uma 
maturidade cronológica que aguarda propostas mais participativas, que po-
derão motivar e elevar a auto-estima no ambiente de trabalho. 
1) aprendizado contínuo - a idéia de que a aprendizagem na sociedade do 
conhecimento seja do tipo contínuo e flexível. 
2) "times" de trabalho - a visão do trabalho em equipe como a logística 
mais adequada para uma nova conformação espacial nas empresas. 
3) convencer e vencer - um sentimento de que não se deve abrir mão do 
caminho mais pedagógico nas relações e na tomada de decisões. 
4) mediação - a perspectiva que indica a necessidade de superarmos a 
impostura de "ensinadores" e passarmos a postura de "mediadores" da a-
prendizagem. 
5) ser humano - um sentimento que sugere o "ser humano" como um fim e 
o conhecimento dentro dele, como um meio. 
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6) vocação - a idéia de fortalecimento das pessoas e organizações para a 
ação com vocação. 
7) liberdade a perspectiva de uso da liberdade, de modo a cessar a au-
to-destruição e passar à promoção da vida. 
4.2.4. Perspectivas dos gerentes 
Para os gerentes que entrevistamos é importante a consciência 
de que estão sempre situados no "olho do furacão". Quase sempre a situa-
ção dos gerentes os coloca numa fronteira muito tênue entre a apreen-
são e a segurança. Eles precisam estar na torrente das tormentas, mas sem 
ser afetados demasiadamente por ela. 
Ao conversamos com seis gerentes de áreas como recursos hu-
manos, produção e marketing, estes ressaltaram a importância que a "Inte-
ligência Emocional" vem tendo na vida das empresas. Mesmo não sendo 
percebidos sinais de maturidade em relação ao conceito mais amplo, in-
dicando práticas instrumentais da abordagem de "Inteligências Múltiplas•, 
a perspectiva de interesse em relação à "Inteligência Emocional" nas empre-
sas, constitui uma novidade significativa no mundo dos negócios. 
1) inteligência emocional - uma indicação de que as emoções devem ser 
objeto de consideração gerencial na produção. 
2) capital humano - uma perspectiva que abre caminho para a transição 
da gestão do capital para a gestão do conhecimento. 
3) saber ouvir - uma habilidade essencial no processo de construção do 
diálogo. 
4) agregar valor - uma idéia direcionada para a criação de significados no 
trabalho. 
5) ter valor - uma manifestação de protesto em relação à concentração de 
ganhos nas relações de produção. 
6) trabalho com prazer - uma idéia de que a alegria da auto-realização 
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é um processo de motivação intrínseca na natureza humana. 
7) auto-conhecimento - um sentimento de que a consciência de si próprio 
fortalece a inteligência interpessoal do indivíduo. 
4.2.5. Perspectivas dos consultores 
Os consultores se definem como uma classe de profissionais cons-
tituída de "médicos organizacionais" e ciganos na vida das empresas. Mui-
tos se valem de estudos coerentes para uma orientação criteriosa e se-
gura, enquanto outros se utilizam de uma orientação mística e incerta. Al-
guns influenciam as tomadas de decisões de dirigentes empresariais por 
meio de conselhos dignos de uma pedagogia do bom senso, outros, por meio 
de muito insenso e com pouco senso. 
Conversamos, ao longo de nossas entrevistas, com nove deles, tra-
tando-se de consultores de diversas áreas, entre elas, recursos humanos, 
qualidade e tecnologia da informação. As perspectivas colocadas foram as 
mais curiosas. Num primeiro momento, ressaltaram que não se deve decidir 
apenas com foco nas pessoas, mais que isso, é preciso decidir e agir com 
elas. 
1) o erro bom - uma idéia de que um erro ao ser corrigido, passa a ser uma 
lição aprendida. 
2) foco nas pessoas - uma perspectiva que prioriza o ser humano como 
diferencial nas organizações. 
3) conhecer é poder - um sentimento de que o querer pode ser subordinado 
ao conhecer. 
4) objetivo comum - a superação da busca competitiva de objetivos em comum 
para a construção cooperativa de objetivos comuns. 
5) responsabilidade - o desafio do indivíduo como responsável pelo coletivo. 
6) primordialidade - priorizar, nos planejamentos e atividades operacionais 
dos negócios, as necessidades primordiais. 
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7) intercâmbio - mais do que de transferência, a construção do conheci-
mento implica, antes, o exercício do intercâmbio. 
4.3. Interpretação das diferentes perspectivas 
Para interpretar os resultados que a matriz das diferentes pers-
pectivas sugere, utilizaremos um recurso gráfico ilustrativo que não tínha-
mos previsto no início dessa dissertação. Trata-se de um fluxo que per-
mite, didaticamente, mostrarmos por meio de sete padrões de freqüências 
que oscilam como ondas em um "rio". Por essa analogia, nossa metáfora é 
fortalecida por Geus (1999), em "A empresa viva•, na qual este sugere o 
fluxo do conhecimento como o fluxo de um "rio cívico•. Para completar sua 
utilidade nesta dissertação, essa metáfora do "rio cívico• traz em sua corren-
teza um conjunto de sete "valores organizacionais" margeados, à direito, 
pelas "deficiências de aprendizagem" e, à esquerda, pelas "doenças organi-
zacionais" da correnteza central do "rio cívico• é apoiado na coluna de sín-
tese que categoriza alguns valores em nossa "matriz" do quadro 2. Já a ori-
gem das "deficiências de aprendizagem•, da margem esquerda, é fruto da 
contribuição dos estudos de Peter Senge sobre as "organizações que a-
prendem• (Senge, 1990). E as "doenças organizacionais", referenciadas na 
margem direita, foram extraídas da contribuição de Botelho (1992) para uma 
nova visão de administração de empresas, como associação de pessoas, a-
presentadas em "Administração Inteligente•. 
Navegar pela metáfora desse "rio cívico• requer um conjunto de 
recursos instrumentais e gerenciais. Como instrumentos poderemos dispor dos 
"pensamentos referenciais" também apresentados na "matriz de diferentes 
perspectivas" do quadro 2. Como recursos gerenciais, na coluna de fechamen-
to da "matriz" poderemos dispor e utilizar as sete diretrizes gerenciais de 
Nonaka e Takeuchi (1997) para a gestão do conhecimento, ao longo de 
nossa navegação pelo "rio cívico" da empresa viva. 
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Figura 12- Fluxo da empresa viva 
Fonte: criação do autor 
A empresa desse "rio cívico" precisa estar familiarizada com os 
avanços e os recuos de suas ondas. O gerenciamento do desequilíbrio ao 
longo de sua travessia, depende do aprendizado e desenvolvimento da com-
petência essencial sustentada pelas habilidades de seus navegadores. 
4.3.1. Competência essencial 
A principal característica ou critério da presença deste valor CJVI-
co na empresa, está na unidade operacional sustentável, a partir de suas 
habilidades essenciais para sobreviver e liderar as turbulências do mercado. 
Quando a empresa sai do equilíbrio de sua competência essencial, 
fica sujeita à doença organizacional do "burrismo". Ao tentar alcançar no-
vamente o seu equilíbrio, afetada que está pelo "burrismo", na "obediência ce-
ga" que esta doença provoca e perde a visão de sua própria razão de ser, en-
roscando-se nas margens da deficiência de aprendizagem chamada de "Ilusão 
de ser um cargo". 
4.3.2. Gestão de pessoas 
As empresas que se encontram no desequilíbrio deformado da 
alienação dessa deficiência de aprendizado, para sair da "ilusão de ser um 
cargo", necessitam buscar o desenvolvimento de sua condução em direção 
à Gestão de Pessoas. 
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A doença organizacional que margeia a freqüência de onda "ges-
tão de pessoas• é o "abafismo". Isso ocorre quando o excesso de cuida-
do gerencial com as pessoas extrapola para um protecionismo exacerbado 
de gestão excessivamente paternalista. Nessa condição é muito comum en-
contrarmos situações nas empresas, onde a impulsividade gerencial, ao invés 
de mediar as soluções de problemas, promove a busca de respostas prontas, 
impedindo a construção autônoma do aprendizado. 
De outro lado, na força da correnteza que a "gestão de pessoas• 
potencialmente pode promover, existe a possibilidade de cairmos na de-
ficiência de aprendizagem, que nos leva a perceber apenas "o inimigo que 
está lá fora·. 
Para que a natureza do valor "gestão de pessoas" possa cumprir 
a sua missão de ajudar as pessoas a deixarem de se ver como "cargos" 
sem adoecer no "abafismo• e, nem tão pouco, cair na idéia de que "o inimigo 
está lá fora", a sugestão é a de que se busque uma prática humanizante 
nas empresas; prática capaz de descoisificar as pessoas de seus "cargos" e 
anular a crença de que "o inimigo está lá fora", promovendo a gratidão e o 
respeito ao valor do "ambiente como aliado". 
4.3.3. Ambiente como aliado 
Tratar o ambiente como inimigo, na ma10na das vezes, sugere que 
a ameaça maior, percebida como inimigo, está dentro de quem se conduz 
por essa atitude. A empresa que vive na aprendizagem reprodutiva, acre-
ditando, sempre, que "o inimigo está lá fora", fatalmente se auto-destruirá 
num processo de degeneração que tende a impedir a evolução de percepção 
em relação às ameaças reais que poderão afetá-la. 
Procurar ter no ambiente o seu melhor aliado é uma idéia que ins-
pirada em Santos (1987} poderá ajudar pessoas e empresas a verem 
o consumidor como cidadão. Trata-se do saber respeitar as diferenças pre-
sentes no ambiente, como fonte da diversidade que garante a continuidade 
da vida empresarial. Segundo Goleman (1995}, este é um saber emocional 
que precisa ser bem gerenciado pelos indivíduos e organizações, para não ex-
trapolar na racionalidade excessiva desse saber. Conforme também afirma 
Botelho (1992}, o excesso de respeito pode levar a empresa e as pessoas 
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à doença organizacional do "concordismo". O estado emocional do "concor-
dismo" se apresenta, invariavelmente, por meio de comportamentos submis-
sos. Pela lógica da inteligência emocional, os sentimentos aversivos, ran-
corosos que nos envenenam em direção à "ilusão do comando". Para sair 
dessa deficiência marginal do "rio cívico" as empresas deverão orientar 
seus processos de liderança para a "gestão do diálogo". 
4.3.4. Gestão do diálogo 
A necessidade de desenvolvimento de habilidades organizacio-
nais para o enriquecimento e extração do conhecimento na Nova Econo-
mia é um pressuposto, segundo Coriat (1994), de que as empresas possam 
se tornar flexíveis. Esse autor defende que o principal instrumento de taxio-
nomia, enriquecimento e extração do conhecimento é o diálogo, uma vez que 
ele se constituirá na base da gestão do conhecimento nas relações de alta 
interatividade das empresas com seus ambientes. A "gestão do diálogo", a-
poiada na prática da tolerância, poderá ajudar no processo de superação da 
deficiência de aprendizagem da "ilusão do comando". 
Na correnteza desse "rio cívico" de luta pela paz, a partir do am-
biente de trabalho, os limites de tolerância estabelecidos, às vezes, sem o 
diálogo, permite em seus excessos um risco de contaminação pela doença 
organizacional do "comodismo". Isso pode nos jogar para a margem da defi-
ciência do "sapo escaldado", no domínio da empresa da preguiça. Na "sín-
drome do sapo escaldado", a empresa não percebe os padrões duradouros 
que as acomoda na rigidez fatal do imobilismo que acaba, cedo ou tarde, 
resultando em sua quebra. 
A empresa, para sair da preguiça inercial da "síndrome do sapo 
escaldado", precisa desenvolver suas habilidades de resposta aos desafios 
colocados por seu maior "amigo": o ambiente. Ela precisa gerar respon-
sabilidades capazes de alavancar sua saída dessa preguiça. Pra isso, o flu-
xo da empresa cívica, digo "rio cívico", indica que a melhor estratégia é 
a prática do "lucro como meio". Um conceito no qual as possibilidades de 
lucro máximo se tornam reais, na medida em que a empresa satisfaz seus 
clientes com alegria e gratidão. 
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4.3.5. Lucro como meio 
A empresa que orienta suas operações pela gestão do conheci-
mento e, consequentemente, relaciona-se amistosamente com o seu ambien-
te, tem grandes possibilidades de romper e superar o modelo operacional 
do tipo "máquina de fazer dinheiro" passando para "empresa viva", que bus-
ca o "lucro como meio". 
Os modelos de "empresa viva• de Geus (1999) e de "empresa vi-
sionária" de Collins e Porras ( 1995), carregam essa forte característica, 
também entendida por Senge (1990) e Nonaka e Takeuchi (1997) como 
traço essencial para o aprendizado contínuo e a inovação gerencial. 
Com os esforços bem direcionados para buscar o "lucro como meio" 
e criar valor para a sociedade, esta perspectiva pode ajudar a empresa a 
sair da "síndrome do sapo escaldado". Nesse embate "o lucro como meio" 
poderá ser um lema favorável "à produção de resultados extraordinários a 
partir do aprendizado coletivo" (Senge, 1990), que segundo Geus (1999) é 
uma atitude organizacional presente no caráter da "empresa viva•. 
A falta de um gerenciamento adequado nesta freqüência de onda 
da "empresa-rio" poderá fragilizar o direcionamento de rumos levando no-
vamente aos embates marginais, de um lado, na doença organizacional 
do "depreciativismo• e, de outro, na deficiência da "aprendizagem só por 
experiência". Depreciar as pessoas no processo de trabalho, da mesma forma 
que a galinha depreciou o porco numa proposta de parceria contada pela 
fábula do "ovos com bacon·, é um processo que contradiz a intenção do "lucro 
como meio". O estresse do excesso de responsabilidade é uma caracte-
rística do "depreciativismo", como doença que, nas "empresas-máquinas" 
desvaloriza as pessoas, mas não o dinheiro. 
Esse processo desumanizante nas "empresas-máquinas" arremessa 
as pessoas para uma ressaca defensiva caracterizada por Senge como a 
deficiência da "aprendizagem só por experiência". Essa deficiência da 
"aprendizagem só por experiência" ou "aprendizagem direta" leva o organis-
mo aprendiz a um condicionamento orientado para buscas de resultados, 
desenvolvendo um comportamento de apego excessivo ao lema "o fim justifi-
ca os meios" e aprofundando o processo de servidão, a partir das cul-
turas organizacionais que bloqueiam a aprendizagem criativa na sociedade 
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em geral. 
Libertar-se dessa condição de deficiência da "aprendizagem só 
por experiência" implica construir um futuro. O exercício de projetar e bus-
car esse futuro é uma prática de memorização do futuro essencial para a 
libertação pelo conhecimento. 
4.3.6. Busca de futuro 
A "busca de futuro" talvez seja uma das principais ferramentas pa-
ra as empresas que aspiram sobreviver na nova economia. 
No detalhamento das perspectivas manifestadas nas conversas 
que tivemos com os diversos atores sociais, a "busca de futuro" esteve pre-
sente em quase todas as entrevistas. Particularmente, o que nos chamou mais 
a atenção, foram as visões de um educador e de um empresário. O educador 
disse que, em sua opinião, o futuro não existe, o que existe, afirmou ele, é a 
visão do futuro que formamos em nosso presente e que, na maioria das ve-
zes, não a aceitamos e tampouco a agradecemos. Na visão desse educador o 
nosso presente nos dá de presente tanto o futuro, enquanto uma visão, quan-
to o passado, que ao ser aceito com gratidão no presente, poderá favore-
cer um sucesso no futuro. Pertinente a esta visão, o empresário também ma-
nifestou a sua perspectiva, na qual afirmou que, em sua opinião, desenvolver 
habilidades essenciais para a gestão do conhecimento na empresa signi-
fica desenvolver a consciência de que a nova economia é o futuro hoje. 
A "busca de futuro", no entanto, traz também alguns perigos, caso 
haja capitulação gerencial nesse processo. O exercício de sonhar e projetar 
o futuro é uma prática de liberdade e de esperança que requer muito tra-
balho duro. Um primeiro perigo está em que a busca excessiva sem a contra-
partida da realização poderá produzir um nível tão alto de ansiedade e im-
pulsividade, podendo levar pessoas e organizações à doença do "imediatis-
mo". Trata-se de uma doença que gera uma gula desenfreada, uma ganância 
exacerbada e uma pressa insandecida, se libertando da avareza da "aprendi-
zagem por experiência", mas sendo atirado às margens da deficiência da 
"fixação em eventos". 
A deficiência da "fixação em eventos" como resultado ou seqüela 
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do "imediatismo" é muito marcante na "empresa-máquina". Cria-se uma ten-
dência à racionalidade excessiva dominada pelo pensamento lógico nas roti-
nas operacionais, levando a uma rigidez que só será reversível por meio de 
um processo "purgatório", capaz de conduzir a um novo modelo orientado 
para o conhecimento e o aprendizado contínuo. Esse novo modelo poderá 
encontrar grande contribuição na filosofia de melhoria contínua de Deming, 
(Scherckenbach, 1993). 
4.3.7. Melhoria contínua 
A idéia de "melhoria contínua" evoluiu a partir da filosofia "kaizen" 
nas empresas japonesas para um visão, que hoje se aproxima de uma 
semelhança com os conceitos de aprendizagem. Com sentido oposto à prá-
tica de "apagar incêndios" nas rotinas impulsivas de solução de problemas 
nas empresas, a "melhoria contínua", segundo Deming (Scherckenbach, 1993),' 
é uma filosofia de busca do melhor resultado sustentável para os processos 
que a compõe. "Um sistema", afirma Deming (1990), "é um conjunto de pro-
cessos e componentes coordenados para uma finalidade". Tem-se daí, que os 
processos dentro de um sistema operam com intenções e com especificidades, 
o que sugere um entendimento de que, dentro de uma organização, todo pro-
cesso deve: 
1) reconhecer que as pessoas têm o direito de ter alegria em seu trabalho e 
ajudá-las a aumentar essa alegria; 
2) reconhecer que as pessoas também lutam para fazer parte de uma 
comunidade de trabalho; e 
3) reconhecer como objetivo comum o desafio de desenvolver a melhoria 
contínua das pessoas por meio da construção do conhecimento nas co-
munidades de trabalho. 
A "melhoria contínua", além de reduzir a impulsividade do "ime-
diatismo", pode também promover a ligação para a busca natural das ha-
bilidades essenciais. Essa busca é um processo que ajuda a cultura orga-
nizacional a sair ou a superar a deficiência da "fixação em eventos". Além disso, 
ela sugere uma idéia de fluxo evolutivo, com propriedades específicas em 
cada processo, mas também indica uma lógica de universalidade, própria do 
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aprendizado coletivo que ela estimula. 
Reforçando esse entendimento, Goleman (1995) escreve que cada 
indivíduo vive a partir de um estado de fluxo, que pode ser enriquecido ou 
empobrecido ao longo da construção de sua personalidade, intrapessoa-
lidade e interpessoalidade, imprimida em sua história de realização. 
Relacionando esse conceito extraído da hipótese de "Inteligência 
Emocional", tal "estudo de fluxo" sustentado por uma constância de propósito, 
quando da sanidade do indivíduo, assim como na filosofia japonesa do "kaizen", 
esse conceito guarda uma semelhança com a "melhoria contínua• por meio de 
seu espírito de "procura constante• onde as duas naturezas convergem para 
a idéia de que se deve tentar sempre, para aprender sempre e ter alegria 
sempre. 
Tratar a deficiência da "fixação em eventos" através da "melhoria 
contínua·, prevendo, projetando, fazendo, errando e corrigindo os erros para 
tornar a fazer, requer uma habilidade essencial que é a capacidade de au-
to-crítica. Essa habilidade de auto-crítica é essencial porque a "melhoria 
contínua" é também um processo dotado de riscos perenes, onde, entre 
outros, destaca-se o risco de distração. Sendo o "estado de fluxo• um proces-
so de grande concentração, nos momentos em que imergimos dentro do flu-
xo da "melhoria contínua· podemos nos distrair em relação à possíveis 
mudanças ambientais (naturais e culturais) acompanhadas, na maioria das ve-
zes, de um forte elemento "surpresa". Para Christensen (1997) esse risco de 
distração que a busca da excelência nos impõe é alimentado pelas "tecnolo-
gias de ruptura". É um risco de, ao entrar no fluxo da "melhoria contínua• 
nos distrairmos de uma visão mais ampla em relação ao nosso ambiente 
complexo, deixando de perceber os "substitutos" - uma das forças com-
petitivas propostas por Porte r ( 1991) - que surgem no mercado por meio 
das "tecnologias de ruptura". Sugere-se, por esse raciocínio, que a distração 
pode ocorrer sendo que o apego aos detalhes operacionais pode desviar a 
visão gerencial das trajetórias não lineares das novas tecnologias criadas 
com o dinamismo virtual das redes do conhecimento ativas nos setores atuais 
e fomentadoras de novos setores em formação. 
Organizacionalmente, Botelho (1992) classifica esse risco como traço 
central de uma das mais perniciosas "doenças organizacionais": "o indife-
rentismo". Ao praticar as coisas com o espírito de simplicidade da "melhoria 
contínua", temos que ter muito cuidado para não sermos afetados por 
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manifestações que os olhos não vêem, mas que, no corpo da empresa, o co-
ração do negócio, tacitamente, sente. É uma doença de poder altamente 
alienante, que afeta principalmente as culturas organizacionais das empresas 
do tipo "máquina". Quando os efeitos alienantes dessa doença se a-
profundam, o "mito da equipe administrativa• emerge. É um mito que se ma-
nifesta por meio da deficiência de aprendizagem, provocadas pela rigidez 
produtiva que se cristaliza por meio da visão fragmentada do modelo piramidal 
de organização nas empresas. 
A emersão desse "mito da equipe administrativa· promove as de-
vassas separações entre processos produtivos e administrativos como se 
fosse concorrentes, estimulando a competição interna que gera discórdia e 
inviabiliza a construção de comunidades de prática. 
Tratar e recuperar a energia dissipada no estresse dessa "luxúria 
administrativa• é um trabalho duro, o que significa um esforço muito con-
centrado de liderança orientada para a busca e resgate de valores e habi-
lidades essenciais desgarradas da consciência em nível pessoal e organi-
zacional. 
A harmonização da prática acumulada de todas as habilidades 
presentes no fluxo da "empresa viva• é que, em nosso modo de ver, pro-
moverá a integração e, em muitos casos, a reintegração da competência 
essencial na perspectiva de empresas cívicas de negócios. 
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Capítulo 5 
Considerações Finais 
"Sabemos bem mais do que é possível verbalizar." 
Michael Polanyi 
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5. Considerações finais 
O deslocamento da base de poder econom1co do capital para o 
poder cívico do conhecimento, por meio da transição no cenário da prática, 
da indústria tradicional referenciada em estruturas físicas - instalações, má-
quinas, moedas reais etc. - para a indústria avançada referenciada em es-
truturas virtuais - tecnologia da informação, máquinas inteligentes, moedas vir-
tuais etc. - sugere estar se iniciando um novo ciclo na história da civilização 
com a volta dos "talentos" como moeda referencial dos valores gerados na nova 
economia. 
Por conta disso as empresas, até então consideradas como uni-
dades econômicas de produção, passam também a serem conformadas co-
mo "comunidades cívicas e intelectuais de empreendimentos" (Tsukamoto, 1997). 
Isso significa que, na nova economia, as empresas passam a necessitar de 
novos modelos organizacionais capazes de promover sua flexibilidade e a-
gilidade na criação de tecnologias mais adequadas ao uso humano. 
A produção de tecnologias flexíveis e a horizontalização das rela-
ções nas empresas, como tendência de cenário provável para o futuro 
das organizações, constituem aspectos essenciais para a gestão do conheci-
mento. Isso implica que a sugestão de novos modelos organizacionais terão 
que romper com a rigidez das estruturas gerenciais centralizadas. 
A prática das empresas na gestão do conhecimento implica, por 
causa do que foi exposto, na necessidade de processos de liderança mais 
cívicos e democráticos nas relações de trabalho, onde a construção de 
ambientes favoráveis à unidade nas diferenças seja um sonho possível por 
meio do engajamento de todos os profissionais na realização do projeto 
comum: a empresa. lkujiro Nonaka (1991) sugere que do ponto de vista japo-
nês "uma empresa não é uma máquina, mas um organismo vivo e, bem à se-
melhança de uma pessoa, pode ter um senso coletivo de identidade e pro-
pósito fundamental". 
Toda empresa considerada como um organismo vivo busca, assim co-
mo as pessoas, a conservação do seu mecanismo de existência. O sucesso 
dessa busca implica o desenvolvimento de uma consciência, tanto no nível 
da empresa quanto no nível do indivíduo, para a qualidade de sua relação com 
seu próprio ambiente. Administrar, com transparência, os estímulos que en-
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tram e saem do organismo para o ambiente é um dos aspectos centrais nas 
diretrizes de gestão do conhecimento que sugerimos a seguir: 
1) criar e compartilhar a visão do conhecimento por meio da construção da 
ética da confiança que torna a empresa mais responsável. 
2) estimular, reconhecer e recompensar a participação dos indivíduos da 
equipe do conhecimento em relações abertas por meio do diálogo. 
3) promover a responsabilidade de direção e recursos para alta interativi-
dade e flexibilidade na linha de frente do trabalho da empresa. 
4) considerar que o conhecimento tem origem e reside nas pessoas e pode 
ser enriquecido pela mediação das lideranças presentes nas relações inter-
pessoais. 
5) fomentar as iniciativas pilotos com trabalhos de avaliação do conheci-
mento real a ser potencializado por meio do aumento de sensibilidade com 
modelos organizacionais em hipertexto. 
6) vislumbrar o desafio da natureza criativa e inesperada do conhecimento 
por meio da curiosidade epistemológica e da busca de harmonia de novos 
produtos. 
7) utilizar a tecnologia como instrumento de potencialização do conhecimento 
para maior fluidez com a rede exterior a empresa. 
Gerenciar a produção do conhecimento socialmente distribuído 
(Gibbons, 1 995), por meio dessas diretrizes, parece sugerir que os principais tra-
balhos dos empresários do conhecimento, estão vinculados aos seus proces-
sos de liderança. Daí ser possível mesmo inferir que mais do que a gestão 
do conhecimento, na base gerencial do capital intelectual, o grande desafio 
poderá ser desenvolver a liderança do conhecimento. 
A possibilidade de uma visão cívica de negócios, nesse sentido, se 
torna um traço essencial a ser percebido pelos dirigentes e gerentes em-
presariais para fortalecer as redes de relações informais, internas e exter-
nas, do processo de liderança do conhecimento. Nesse processo, as gerên-
cias, principalmente as gerências médias, terão o papel de facilitar a constru-
ção da conhecimento proposicional corporativo em consonância com as hi-
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póteses de trabalho presentes nos projetos de todos os profissionais da 
empresa. 
Desenvolver uma cultura gerencial baseada em um modelo de 
gestão "inclusiva" nos parece, conforme Forrester (1997), o caminho mais 
adequado para o enriquecimento cognitivo/afetivo dos trabalhadores em 
geral, na velha e nova economia. Desenvolver, também, a inteligência cole-
tiva, um outro aspecto central na gestão do conhecimento, implica a li-
derança do conhecimento por meio de diferentes perspectivas, o que sig-
nifica ampliar os instrumentos gerenciais de recursos humanos em direção à 
visão de "múltiplas inteligências" (Gardner, 1995), visão essa que, em nos-
sa opinião, é a mais coerente com o horizonte de gestão de pessoas nas 
organizações. 
Entendo, também, ser fundamental buscar as construções instru-
mentais que possam integrar, nas comunidades de prática das empresas, o 
lado mais afetivo (psicológico) com o mais cognitivo (social) nas relações 
gerenciais e interpessoais dentro dessas "comunidades", como forma de 
fortalecer sua resistência como "nós" entretecidos nas redes do conheci-
mento. 
Creio, finalmente, que o aprofundamento deste estudo poderá evo-
luir, por meio de novas observações e adequações instrumentais, utilizando-se 
da "matriz cívica de negócios" (quadro 2), como uma possível ferramenta de 
auto-avaliação nas organizações. 
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